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Analýza procesu veřejné autobusové dopravy 
Diplomová práce, Ústav metrologie a zkušebnictví, VUT FSI v Brně 
 
Tato diplomová práce se zabývá analýzou procesu veřejné autobusové dopravy, se zaměřením 
na návrh subprocesu řízení reklamací. Obsahem práce je popis subprocesů hlavního procesu 
autobusové dopravy, analýza původního stavu subprocesu řízení reklamací a soubor 
doporučení a opatření, vedoucích ke zlepšení efektivnosti a vyhodnocování tohoto 
subprocesu.  
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Bus transport process analysis 
Diploma dissertation, Institute of Metrology and Quality Assurance Testing 
 
The diploma dissertation deals with the bus transport process analysis. More specifically, it 
deals with a proposition of the reclamation subprocess control. The dissertation contains the 
description of subprocess of the main process of bus transport. Moreover, it contains the 
analysis of the original state of the reclamation subprocess control and a set of measures and 
recommendations that lead to the more effective evaluation of this subprocess.  
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ÚVOD 
Autobusová doprava (ve společnosti ČSAD Vsetín označovaná jako osobní doprava) 
představuje několik subprocesů, které jsou na sebe navzájem navázány a jejichž správné 
provádění ovlivňuje její výslednou kvalitu. V průběhu provádění těchto procesů ovšem 
vznikají neshody, které poté způsobují reklamace. Tato diplomová práce se zabývá analýzou 
těchto subprocesů a zejména pak se zaměřením na subproces řízení reklamací, u něhož byl ze 
strany společnosti vznesen požadavek na jeho návrh a standardizaci tak, aby byl co 
nejefektivnější ve vztahu k zákazníkovi a aby byly nalezeny hlavní příčiny jeho 
neefektivnosti. Znamená to tedy, aby řešení reklamací trvalo co nejkratší dobu s co největší 
efektivitou tak, aby nedocházelo k poškozování dobrého jména společnosti před cestující 
veřejností. 
 
V první části práce je uvedena charakteristika společnosti s jejími hlavními podnikatelskými 
aktivitami a stručně popsáno základní fungování autobusové dopravy v ČR. Zároveň je v této 
části teoreticky popsána analýza podnikových procesů, na základě které je pak následně 
provedena analýza procesů autobusové dopravy ve společnosti. 
 
Hlavním cílem této práce je popis a fungování subprocesu řízení reklamací s vytypováním 
hlavních příčin neefektivního fungování tohoto subprocesu, nalezení důvodů proč tyto příčiny 
vznikají a následným standardizováním subprocesu. Pro jednotlivé příčiny jsou postupně 
navrhovány opatření a řešení pro jejich snížení. 
 
V poslední části práce je provedeno hodnocení účinnosti zavedených opatření, které byly 
zvoleny v subprocesu řízení reklamací k odstranění hlavních příčin, jež vedly k prodlužování 
doby vyřizování reklamací ve společnosti.  
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1 DEFINOVÁNÍ CÍLŮ PRÁCE 
Hlavním cílem této diplomové práce je navrhnout subproces řízení reklamací ve společnosti 
ČSAD Vsetín a. s., tak aby došlo k jeho zefektivnění, tzn., aby pracoval co nejrychleji 
s co největší pružností. Součástí návrhu je optimalizace některých částí tohoto subprocesu. 
Řešení této práce je z hlediska oprávněných pasivních reklamací, tzn. reklamací, které 
přicházejí od zákazníků.  
 
K úspěšnému dosáhnutí hlavního cíle je potřeba splnění dílčích cílů, jenž je potřeba provést 
v následujícím pořadí: 
 
1) Popis teoretického základu k fungování autobusové dopravy v současné době v ČR. 
 
2) Analýza literatury týkající se problematiky procesní analýzy podniků se zaměřením 
na návrh, modelování a optimalizaci podnikových procesů, k získání teoretického 
základu, nutného pro zpracování této diplomové práce. 
 
3) Důkladné poznání a popis jednotlivých subprocesů potřebných pro realizaci hlavního 
procesu autobusové dopravy. 
  
4) Analýza současného stavu subprocesu řízení reklamací. 
 
5) Nalezení příčin neefektivnosti fungování tohoto subprocesu. 
 
6) Provedení návrhu doporučení a opatření ke zvýšení efektivnosti subprocesu řízení 
reklamací. 
 
Jednotlivé dílčí cíle představují zároveň i postupné kroky zpracovávání této diplomové práce. 
Proto je potřeba, aby žádný z nich nebyl vynechán.  
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2 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
2.1 Historie společnosti 
Zestátněním podniku pro pravidelnou silniční motorovou přepravu osob a nákladu vznikla 
v roce 1949 Československá automobilová doprava, národní podnik (ČSAD n.p.), se sídlem 
v Praze a oblastním ředitelství pro Slovensko v Bratislavě. 
 
V roce 1952 byl tento centrální podnik ČSAD zrušen a na jeho místo zřízeny, v souladu 
s tehdejším členěním státu, samostatné krajské národní podniky, a to v Ostravě a Olomouci. 
 
Tento stav zůstal nezměněn až do roku 1960, kdy byly krajské podniky zrušeny a vznikly 
okresní podniky, které byly v roce 1963 opět reorganizovány dle principu krajů. ČSAD 
Vsetín se začlenilo pod národní, později státní podnik ČSAD Ostrava. 
 
Privatizací v květnu 1992 se ČSAD Vsetín stal samostatnou akciovou společností. V roce 
1998 vznikla silná skupina dopravců pod hlavičkou ČSAD Invest, kde se ČSAD Vsetín, a.s.  
stalo jedním z hlavních pilířů. 
 
2.2 Předmět podnikání 
ČSAD Vsetín, a.s. se řadí společenským významem, rozsahem aktivit, počtem zaměstnanců 
i velikostí svého majetku mezi nejdůležitější firmy na Valašsku. V autobusové dopravě, což je 
nejvýznamnější podnikatelská činnost, je vůbec největší a nejvýznamnější firmou 
ve Zlínském kraji. V rámci svých provozoven zajišťuje městskou hromadnou dopravu 
(MHD), pravidelnou autobusovou dopravu linkovou (PADL), zvláštní linkovou dopravu 
(ZVLD) a nepravidelnou osobní dopravu (NOD). Autobusovou dopravu zajišťuje ČSAD 
Vsetín, a. s. téměř třemi sty autobusů typu Karosa, SOR, Mercedes-Benz, Setra a OASA. 
Autobusová doprava ČSAD Vsetín, a. s. je zajišťována provozovnami ve Vsetíně, Rožnově 
pod Radhoštěm, Valašském Meziříčí, Zlíně, Slavičíně a Luhačovicích.   
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Obrázek 1. Zájezdový autobus Setra S 415 HD 
 
Střediskové členění provozoven osobní dopravy: 
• správa OD, středisko 7000; 
• provozovna OD Zlín, středisko 7100; 
• provozovna OD Luhačovice, středisko 7200; 
• provozovna OD Slavičín, středisko 7300; 
• provozovna OD Vsetín, středisko 7400; 
• provozovna OD Valašské Meziříčí, středisko 7500; 
• provozovna Rožnov pod Radhoštěm, středisko 7600. 
 
Obrázek 2.  Rozmístění provozoven ČSAD Vsetín a. s. ve Zlínském kraji 
 
Proces autobusové dopravy je členěn z hlediska těchto přepravních systémů: 
• městská hromadná doprava; 
• pravidelná autobusová doprava linková; 
• zvláštní linková doprava; 
• nepravidelná osobní doprava. 
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2.3 Organizační struktura společnosti 
 
 
Obrázek 3.  Organizační schéma společnosti ČSAD Vsetín a. s. 
 
Jak je patrno z obrázku 3, OD je řízena ŘOD, který je přímo podřízen VŘ. ŘOD jsou přímo 
podřízeni vedoucí provozoven OD, kteří spolu se svými podřízenými THP přímo organizují 
a řídí OD. Každá provozovna OD zabezpečuje PADL, MHD a ZVLD převážně v regionu 
v blízkosti svého sídla, případně mezikrajskými, dálkovými a mezinárodními linkami 
do větších vzdáleností od svého sídla. 
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2.4 Politika jakosti společnosti 
Politika jakosti představuje dlouhodobý záměr společnosti ČSAD Vsetín, a. s. a je 
převedením její strategie do cílů jakosti. Tyto cíle jsou poté rozpracovány do konkrétních 
úkolů a opatření, díky nimž má být těchto cílů dosaženo. Politiku jakosti vytváří vrcholové 
vedení společnosti spolu s představitelem vedení pro jakost. Přezkoumání dosažení těchto cílů 
hodnotí představitel vedení pro jakost v rámci pravidelného přezkoumání zavedeného 
systému managementu jakosti. 
 
Politikou jakosti chce vrcholové vedení společnosti ČSAD Vsetín, a. s. dosáhnout efektivního 
a účinného plnění potřeb a očekávání zákazníků, zaměstnanců, dodavatelů a vlastníků 
společnosti a zároveň chce dosáhnout udržování a zlepšování výkonu a způsobilosti 
společnosti. 
 
Politika jakosti je chápána jako nedílná součást strategie společnosti a pro její uskutečňování 
je stanoveno vedením akciové společnosti 9 zásad. Mezi nejdůležitější zásady stanovené 
v politice jakosti patří: 
• udržovat a zdokonalovat zavedený systém jakosti dle norem ČSN EN ISO 9001:2000; 
• poskytovat služby, které svou kvalitou,  spolehlivostí, vysokým standardem budou 
plnit očekávání  zákazníků; z toho důvodu monitorovat současné a budoucí potřeby 
všech zákazníků, plnit jejich  požadavky, reagovat na jejich podněty a připomínky 
a snažit  se předvídat jejich očekávání; 
• trvale rozvíjet a zlepšovat kvalitu všech procesů a postupů ve společnosti s důrazem 
na   proces osobní dopravy; 
• uplatňovat výsledky trvalého monitorování všech procesů, zejména procesu osobní 
dopravy s cílem využívat je pro trvalé zlepšování systému managementu jakosti; 
• aktivně přistupovat k ochraně životního prostředí při provozování procesu osobní 
dopravy. 
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3 AUTOBUSOVÁ DOPRAVA 
3.1 Historie autobusové dopravy v ČR 
Ve 20. až 40. letech minulého století je pravidelná autobusová doprava někde výhradně, 
někde většinově provozována buď pod hlavičkou dráhy nebo pod hlavičkou pošty. 
V padesátých letech došlo ke sjednocení autobusové dopravy pod hlavičkou ČSAD, městskou 
hromadnou dopravu začal provozovat jeden dopravní podnik na město. Toto rozdělení 
vydrželo u autobusů prakticky až do počátku 90. let minulého století, kdy byly jednotlivé 
podniky ČSAD zprivatizovány. Situace v městské dopravě zůstala neměnná, většina 
dopravních podniků je i přes tendence k privatizaci nebo pronájmu nadále ve vlastnictví 
příslušných měst. 
 
Od roku 1990 vznikla řada nových autobusových dopravců a rovněž probíhá proces slučování 
a vzájemného pohlcování bývalých autobusových firem ČSAD rozdělených kuponovou 
privatizací, podporovaný zahraničním kapitálem [9]. 
 
3.2 Pojmy z dopravní obslužnosti 
Zákon o silniční dopravě definuje odpovědnost státu za zabezpečení dopravní obslužnosti 
jako základního práva občanů na dostupnou a finančně únosnou dopravní službu. Z hlediska 
tohoto zákona je dopravní obslužnost rozdělena takto: 
• základní dopravní obslužnost; 
• ostatní dopravní obslužnost; 
• silniční doprava pro cizí potřeby.  
 
3.2.1 Základní dopravní obslužnost 
Základní dopravní obslužnost (ZDO) územního obvodu je zajištění přiměřené dopravy 
pro všechny dny v týdnu z důvodu veřejného zájmu, především do škol, do úřadů, k soudům, 
do zdravotnických zařízení a do zaměstnání, včetně dopravy zpět, přispívající k trvale 
únosnému rozvoji tohoto územního obvodu. Rozsah podílu státu na jejím zajištění 
ve veřejném zájmu stanoví podle místních podmínek území kraje a výše rozpočtových 
prostředků, které jsou k dispozici, příslušný kraj. 
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Veřejný zájem, tedy rozsah dopravního zabezpečení ve veřejném zájmu uplatňuje vůči 
dopravcům příslušný krajský úřad, což by mělo zabezpečit skutečné potřeby obyvatel. Proto 
tyto potřeby by měly vycházet z požadavků občanů a následně obcí a krajské úřady 
po posouzení uplatněných přepravních požadavků by je měly smluvně zabezpečit u dopravců. 
 
3.2.2 Ostatní dopravní obslužnost 
Ostatní dopravní obslužností (ODO) je zajištění dopravních potřeb územního obvodu obce 
nad rámec základní dopravní obslužnosti území kraje. Na zajištění dopravní obslužnosti 
uzavírá obec s dopravcem závazek veřejné služby a hradí ze svého rozpočtu prokazatelnou 
ztrátu vzniklou dopravci plněním závazků veřejné služby. 
 
Prokazatelná ztráta je ztráta dopravní společnosti, která vyplývá ze stanovené metodiky 
výpočtu definované nařízením vlády č. 493/2004 Sb. 
 
3.2.3 Silniční doprava pro cizí potřeby 
Silniční doprava pro cizí potřeby je doprava, při níž vzniká mezi provozovatelem silniční 
dopravy a osobou, jejíž přepravní potřeba se uspokojuje, závazkový vztah, jehož předmětem 
je přeprava osob, zvířat nebo věcí [7]. 
 
3.3 Členění autobusové dopravy z hlediska přepravních systémů 
Z hlediska zabezpečování přepravních požadavků při dopravě cestující veřejnosti 
se autobusová doprava člení na následující přepravní systémy: 
• Městská hromadná doprava – v případě, že je veřejná linková doprava 
uskutečňována pro potřeby města a jeho příměstských oblastí, jedná se o městskou 
autobusovou dopravu; 
• Pravidelná autobusová doprava linková – rozumí se pravidelné poskytování  
přepravních služeb na určené trase dopravní cesty, při kterém cestující vystupují 
a nastupují na předem určených zastávkách přičemž linkovou osobní dopravu lze 
provozovat formou veřejné linkové dopravy a to jako vnitrostátní nebo mezinárodní; 
• Zvláštní linková doprava – v tomto případě se jedná o linkovou osobní dopravu, 
která představuje poskytování přepravních služeb na určené trase dopravní cesty, 
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při které cestující vystupují a nastupují na předem určených zastávkách, přičemž 
pod pojmem zvláštní linková doprava se rozumí doprava určených vybraných skupin 
cestujících s vyloučením ostatních osob; vybranými skupinami cestujících 
se zde rozumí např. zaměstnanci různých organizací, školáci apod.; 
• Nepravidelná osobní doprava – nebo též příležitostná osobní silniční doprava je 
neveřejná osobní doprava, která není linkovou osobní dopravou [12]. 
 
3.4 Ukazatele přepravy v osobní dopravě 
Mezi hlavní ukazatele v osobní dopravě patří: 
• Objem přepravy (v osobách) – vyjadřuje počet přepravených cestujících a zjišťuje 
se na základě prodaných jízdenek; pro jízdenky na více jízd se používá různých 
převodových koeficientů (např. zpáteční jízdenka znamená dvě přepravené osoby); 
• Přepravní výkon (v osobových kilometrech) – je součinem objemu přepravy 
a vzdálenosti, na kterou byla jízdenka vydána, přičemž lze volit vzdálenost 
dle tarifního pásma jako střední, dolní či horní; 
• Přepravní vzdálenost – udává vzdálenost přemístění jedné osoby a také ji lze 
vypočítat z předchozích dvou ukazatelů jako průměrnou hodnotu; 
• Obsaditelnost vozidla – lze měřit jako maximální či skutečnou hodnotu v počtu osob 
jež lze jedním dopravním prostředkem přepravit (v osobách/vozidlo). 
 
3.5 Kvalita přemístění 
Produktem dopravy je služba, kterou nazýváme přemístění. Cena za přemístění se stanoví 
zpravidla na jednotku přepravního výkonu (např. za jednu tunu a ujetý km, na 100 kg a ujetý 
km, za osobu a vzdálenost, na kterou byla přepravena). Cena je buď zcela smluvní anebo je 
stanovena tarifem. Dopravní ceninou je jízdenka, popřípadě místenka.  
 
Kvalita přemístění v osobní dopravě je dána těmito ukazateli: 
• rychlostí, resp. časem potřebným k přemístění osob v prostoru, která je dána 
technickými a technologickými parametry jednotlivých druhů doprav či dopravních 
systémů (dopravních prostředků a dopravních cest a možností spojení a informační 
základny daného systému); 
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• pravidelností a přesností (včasností) služeb; 
• odpovídající kapacitou; 
• bezpečností přemístění, která dnes znamená především snížení rizika nehod. 
 
Zvyšování kvality přemístění je zpravidla spojeno se zvyšováním provozních nákladů 
každého dopravce [10]. 
 
3.6 Technologie osobní dopravy 
Osobní doprava vzniká v první oblasti na základě poptávky cestujících, přičemž mezi tyto 
cestující patří jak přímí cestující, tak soukromé nebo veřejné organizace. Poptávka je poté 
posouzena příslušnými krajskými úřady, které by měly přepravu smluvně zabezpečit 
u dopravců. Dopravci nabízejí dopravu podle předem připraveného jízdního řádu, který 
by měl být obrazem poptávky.  
 
Druhou oblast představuje cesta vozidla na zastávku v případě PADL nebo cesta na místo 
odjezdu v případě NOD nebo ZVLD. Co se týče placení jízdného a nástupu do dopravního 
prostředku, toto se týká pouze PADL, v případě NOD nebo ZVLD jsou náklady spojené 
s přepravením osob předem uhrazeny objednavatelem přepravy. 
 
V třetí oblasti dochází k přemístění cestujících na lince v případě PADL a  nebo k přemístění 
cestujících do cílového místa, pakliže se jedná o NOD a nebo k přemístění po okružní trase 
v případě ZVLD. 
 
Čtvrtá oblast představuje výstup na cílové zastávce a změna dopravce (neboli přestupování), 
to se týká pokračování cesty dále nebo opakování cesty v případě cesty zpět, přičemž toto 
se týká  přepravního systému PADL. Co se týká ZVLD a NOD, zde se jedná o výstup 
na cílové zastávce. 
 
V páté oblasti dochází k odstavení dopravního prostředku po ukončení cesty a pakliže 
neproběhlo vše dle předem daných pravidel, může dojít k uplatnění reklamace. 
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Proces technologie osobní dopravy se uzavírá šestou oblastí, která se zabývá jednáním o 
reklamaci, přičemž může dojít v rámci této reklamace k dohodě a nebo k soudnímu 
rozhodnutí [11]. 
 
 
Obrázek 4.  Schéma technologie osobní dopravy (riziková místa a oblasti) 
 
3.7 Jízdní řády 
Hromadná osobní doprava se zajišťuje většinou pravidelnými linkami, pro které se sestavují 
jízdní řády (JŘ). Autobusové JŘ jsou určeny pro cestující veřejnost a dopravci jsou povinni je 
dodržovat. JŘ se vydávají v těchto úpravách: 
• knižně většinou pro určitou oblast (dříve kraje); 
• v sešitcích a v jednotlivých listech pro vyvěšení na autobusových zastávkách 
a nádražích; 
• v elektronické podobě. 
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Knižní jízdní řády obsahují: 
• název, obsah a platnost (na titulní straně); 
• poučení o jeho používání a vysvětlivky používaných značek; 
• ceníky autobusové přepravy a výňatky z příslušných vyhlášek; 
• abecední seznam zastávek autobusových linek dané oblasti; 
• jízdní řády všech linek příslušné oblasti i linek přecházejících ze sousedních oblastí;  
• záložku s vysvětlením stálých značek a písmen s kalendářem. 
 
Vyvěšené jízdní řády jednotlivých linek se vydávají na volných listech, kde je uveden jízdní 
řád jedné linky v jednom, nebo obou směrech. Jízdní řády by měly být vyvěšeny na všech 
uvedených zastávkách příslušné linky. 
 
Jízdní řády mohou být jednosměrové, nebo obousměrové, které jsou nejobvyklejší. Uprostřed 
nich jsou uvedeny názvy autobusových stanic a některé další údaje. Po levé straně jsou 
sloupce pro časové údaje spojů jedoucích z výchozí do poslední stanice a po pravé straně jsou 
sloupce pro časové údaje opačného směru. 
 
Pro sestavu JŘ a stanovení jízdních dob jsou důležité: 
• maximální dovolená rychlost vozidla; 
• spádové poměry na trati; 
• počet úrovňových železničních přejezdů; 
• stav a šířka vozovky; 
• doby zdržení v zastávkách; 
• typ použitého vozidla; 
• případné zařazení průvodčího; 
• denní doba jízdy spoje vzhledem k dopravním špičkám. 
 
3.8 Turnusy 
Turnus je základní jednotkou v řízení a plánování provozu PADL v provozovně OD 
a představuje rozpis práce ŘA a vozidla v rozsahu jedné směny. Dobře zpracované turnusy 
umožní vysoké využití základních prostředků – autobusů i pracovní doby zaměstnanců, 
zúčastněných na autobusové dopravě. Musí být zpracovány pro veškerou pravidelnou 
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autobusovou dopravu. Turnusy obsahují počty a typy vozidel potřebných k obsluze tratí, 
přesné plány pořadí jízd, počet pracovníků s výpočtem pracovního času a plány pořadí 
pracovních směn. Jsou tedy základem k zajištění úkolů na úseku pravidelné hromadné 
přepravy osob. Měly by být zpracovány tak, aby s co nejmenším počtem vozidel, jízdních 
zaměstnanců i ujetých kilometrů byla zajištěna plynulá a bezpečná pravidelná přeprava osob. 
 
Při zpracování turnusů je třeba dodržovat následující zásady: 
• minimalizovat kilometry přístavných a odstavných jízd; 
• co nejvíce využít kapacity jednotlivých vozidel; 
• rovnoměrně rozdělit výkony na pracovníky i na vozidla; 
• odstranit zbytečné ztrátové časy; 
• dodržovat uzákoněnou pracovní dobu zaměstnanců; 
• zabezpečit přistavování vozidel k technickým prohlídkám, údržbě a mytí. 
 
Dříve se turnusy zpracovávaly v tiskopisu, kde byl oběh autobusu na titulní straně graficky 
vyznačen. V současné době má již tento dokument tabelární formu. Je to jednostranný 
formulář, kde je uveden časový rozvrh práce jednoho řidiče a autobusu na dobu jednoho dne. 
Jsou zde uvedeny dny po které platí a všechny potřebné údaje pro výpočet mzdy řidiče 
a statistiku o přepravě. 
 
3.9 Dispečerské řízení autobusové dopravy 
V autobusové dopravě má dispečer usnadněnu práci, protože její převážná část se provozuje 
pravidelně podle zpracovaných turnusů pro jednotlivé pracovníky i autobusy. Všechny 
turnusy jsou sepsány v tiskopisu „Přehled k turnusům“ a o vytížení jednotlivých vozidel 
a řidičů vedou dispečeři tiskopis „Pracovní plán zaměstnanců a vozidel v pravidelné 
přepravě“. Na základě těchto dokumentů má dispečer přehled o celkové potřebě autobusů 
a vytíženosti řidičů, který využívá pro jejich nasazení v nepravidelné přepravě (např. zájezdy). 
 
Prvotními doklady v autobusové dopravě jsou denní záznam o výkonech autobusu a společná 
jízdenka v nepravidelné dopravě, kterou opět musí objednatel podpisem vedoucího zájezdu 
potvrdit. Zde jsou důležité údaje o době čekání a ujetých kilometrech, podle kterých 
se provádí vyúčtování [10]. 
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3.10 Právní předpisy týkající se veřejné autobusové dopravy v ČR 
Některé formy veřejné dopravy je možné provozovat pouze se speciální koncesí nebo licencí 
podle zvláštního zákona, jiné podléhají jen obecným předpisům o podnikání (živnostenský 
zákon atd.). 
 
Vzhledem ke složitosti oboru a historickým souvislostem se k veřejné dopravě vztahuje řada 
zákonů a předpisů. Za nejvýznamnější vztahující se k veřejné autobusové dopravě z nich lze 
považovat: 
• Zákon č. 111/1994 Sb., o silniční dopravě, upravující podmínky provozování linkové 
osobní dopravy a městské hromadné dopravy autobusy; 
• Vyhláška č. 175/2000 Sb., o přepravním řádu pro veřejnou drážní a silniční osobní 
dopravu, která upravuje základní pravidla pro vztah mezi cestujícími a dopravcem. 
 
V České republice bohužel na rozdíl od dopravně vyspělejších států chybí jednotný Zákon 
o veřejné dopravě, který by definoval základní pravidla bez ohledu na druh dopravy. Z toho 
důvodu se stále setkáváme s rozdílným přístupem státu k železnici a k autobusové dopravě 
zejména v oblasti financování. 
 
Z hlediska evropského práva se veřejné dopravy týká především Nařízení EHS 1893/91, 
kterým se vyjasňují pravidla pro dotování (úhradu prokazatelné ztráty) veřejné dopravy 
z veřejných prostředků. 
 
Významným předpisem upravujícím především ceny jízdného ve veřejné dopravě 
je každoročně vydávaný Cenový výměr Ministerstva financí ČR, který stanovuje povinné 
slevy na jízdném pro jednotlivé skupiny obyvatel (např. studenty, držitele průkazek ZTP 
apod.). Výměr bohužel nestanovuje jednotná pravidla pro všechny druhy dopravy a dochází 
tak k různým nedorozuměním. 
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4 PROCESNÍ ANALÝZA 
4.1 Historický  vývoj procesů 
Procesy nejsou výjimečné pouze pro podniky, ale kolem nás existují nejrůznější další procesy, 
jako jsou procesy chemické, biologické, klimatické, ale zejména pak procesy: 
• přírodní – fotosyntéza, vytváření zásob fosilních paliv, půdní eroze atd.; 
• lidské – dospívání, stárnutí, adaptace na nové podmínky atd.; 
• společenské – ekonomické transformace, industrializace apod. 
 
Procesy provázejí člověka doslova na každém kroku. S některými životně důležitými 
se setkáváme několikrát denně, jako např. s procesem zajištění obstarání potravy a její 
konzumace, na němž pak vidíme postupnou proměnu v průběhu zejména posledních deseti 
let. Proces stravování se měnil v historii cca posledních 250 generací a je to zejména současná 
generace, která mění své návyky v oblasti tak základní, jakou je stravování oproti generacím 
původním. 
 
V oblasti podniku není třeba chodit tak daleko do historie, protože se jedná o zhruba 200 let , 
tj. pouhých cca 8 generací v rámci tzv. období industrializace. Přesto i zde jsou v současné 
době požadavky na změnu procesů významné. Za jednu z hlavních příčin lze označit nové 
možnosti informačních a komunikačních technologií. 
 
4.2 Vývoj vedoucí k procesně orientované organizaci 
Procesy se v organizacích vyskytovaly již od dob prvních manufaktur, kdy nebyly na první 
pohled viditelné, ale byly zamaskovány do složitých organizačních struktur hierarchického 
typu. Postupně si začali odborníci v jednotlivých oblastech znovu uvědomovat existenci 
a význam procesů pro řízení organizace. Existují tři vývojové směry vedoucí k procesní 
organizaci, a to ze strany: 
• aplikací v oblasti informatiky; 
• aplikací v oblasti managementu; 
• aplikace v oblasti ISO 9001:2000. 
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První a druhý směr se začaly objevovat už v polovině osmdesátých let a třetí směr v polovině 
let devadesátých. 
 
4.3 Základní pojmy z procesní analýzy 
4.3.1 Pojem proces 
Klíčovým pojmem z oblasti procesní analýzy je proces. V literatuře se lze však setkat s řadou 
definic tohoto pojmu. Pod pojmem proces však různí autoři rozumí vždy stejný význam, 
a proto je možné konstatovat, že pojem procesu je v zásadě sjednocený (to se týká i dalších 
pojmů jako jsou majitel procesu, zákazník procesu, hranice procesu, vstupy a výstupy 
procesu, atd.). 
  
Proces je účelně naplánovaná a realizovaná posloupnost činností, jimž za pomoci 
odpovídajících zdrojů probíhá v řízených podmínkách – regulátory – transformace vstupů 
na výstupy [1]. 
 
Obrázek 5.  Základní model procesu 
 
Jak je patrno z obrázku 5, působí v procesech náhodné vlivy (náhodné příčiny) 
a identifikovatelné vlivy (vymezitelné příčiny) jež jsou příčinou proměnlivosti hodnot 
výstupní veličiny (výrobku nebo služby). Proměnlivost hodnot výstupní veličiny je základním 
rysem náhodných procesů, přestože snahou řízení je opakovaně dosahovat stejné hodnoty. Za 
těchto okolností jediné měření (pozorování), které poskytne jednu hodnotu nemá dostatečný 
informační obsah. Proto je nutné provést více pozorování, z nichž lze po statistickém 
zpracování vyvozovat odpovídající závěry pro řízení procesu. 
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Náhodné příčiny působní v procesu vždy, je jich mnoho a žádná není dominantní. Výsledkem 
jsou proměnlivé hodnoty výstupní veličiny, ale rozdíly nejsou zpravidla příliš velké. 
Vymezitelné příčiny způsobují výrazné vychýlení procesu, které zpravidla vede ke vzniku 
neshody [2]. 
 
Proces lze rovněž chápat jako transformační jednotku vztaženou na pracovní tok, který 
se z těchto jednotek skládá a začíná ve firmě externími dodavateli a končící externími 
zákazníky. Podél této cesty, je v každém kroku přidána hodnota prostřednictvím řady 
transformací vyžadujících spotřebu zdrojů v průběhu pevně stanoveného, řízeného 
(a na pravidlech založeného) rámce. Procesy mohou být rozloženy do menších jednotek, které 
začínají subprocesy a pokračují aktivitami, úlohami a operacemi. Principy jsou stejné, 
nezávisející na úrovni sledované pracovní transformace [3]. 
 
4.3.2 Základní atributy procesů 
Každý proces je definován pomocí těchto základních atributů: 
• hranice procesu; 
• vstupy a výstupy procesu; 
• majitel procesu; 
• zákazník procesu; 
• zdroje procesu; 
• regulátory/řízení procesu; 
• termíny procesu; 
• náklady na proces. 
 
Hranice procesu – jsou určeny začátkem a koncem procesu. Hranice jsou místa, kde vstupy 
a výstupy procesů vstupují nebo vystupují do procesů. Vstupy a výstupy mohou být 
jak hmotné (výrobky, předměty, atd.), tak i nehmotné (služby, informace, atd.). 
 
Vstupy – spouští proces, mezi vstupy patří dodavatelé nebo výstupy z jiných podnikových 
procesů. Vstupy jsou inicializační události zahajující proces. 
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Výstupy – jsou produktem procesu a tento výstup je doručen zákazníkovi. Výstup zároveň 
ukončuje činnost procesu. Výstup z předchozího procesu musí být shodný se vstupem 
do následného procesu, tzn., že musí být zaručena stejnorodost vstupů a výstupů procesů. 
Vlastností výstupu je, že musí být kvalitativně nebo kvantitativně odlišný od vstupu 
a to ve smyslu požadované pozitivní změny – transformace zvyšující hodnotu. 
 
Majitel procesu – je to člověk zodpovědný za efektivitu procesu. Disponuje dostatečnou 
odpovědností a pravomocí, protože proces prochází jednotlivá funkční oddělení. 
 
Hlavní úkoly majitele procesu: 
• monitorování ohledně stavu dosažení cílů; 
• řešení střetů při optimalizacích procesů; 
• kontaktní partner navenek (dohoda o cílech, problémy/chyby, spolupráce s jinými 
procesy); 
• kontaktní partner zevnitř (otázky optimalizace, pochopení cílů) [5]. 
 
Zdroje – jsou to pracovní prostředky (stroje a zařízení), lidská práce a informace. Rozdíl 
mezi zdroji a vstupy je ten, že zdroje se nespotřebovávají jednorázově, ale jsou užívány 
postupně (opakovaně). 
 
Regulátory/řízení – je systém pravidel, norem, zákonů, směrnic, které jsou nutné 
pro realizaci požadovaného výstupu. 
 
Termíny procesu - procesy musí probíhat ve stanoveném časovém režimu, který musí být 
pro každý proces vymezen. 
 
Náklady na proces - ke každému procesu a k jeho jednotlivým činnostem lze přiřadit 
náklady na jejich zabezpečení. 
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4.4 Hierarchizace procesů 
Každý proces lze hierarchizovat na nižší úrovně podle složitosti vlastního průběhu. Tato 
hierarchizace slouží k přehlednému a jasně vypovídajícímu pohledu a popisu jednotlivých 
procesů. 
 
Rozpad procesů záleží na složitosti podnikové reality, ale obecně se rozlišuje pět úrovní: 
• Proces – transformace vstupů do konečného produktu prostřednictvím činností 
zvyšujících tomuto produktu hodnotu; 
• Subproces – ucelený sled činností nebo pracovních úkonů, které jsou vykonávány 
v rámci jednoho nebo několika útvarů a mají na výstupu jeden měřitelný 
výrobek/službu; 
• Činnost – ucelený sled operací (pracovních úkonů), které jsou vykonávány v rámci 
jednoho útvaru a mají na výstupu jeden měřitelný výrobek/službu, kterému lze 
jednoznačně přiřadit spotřebu jednoho primárního zdroje (např. jednoho konkrétního 
materiálu); 
• Operace – jednotlivý logicky souvislý pracovní úkon složený z kroků, který vykonává 
jeden odborný pracovník; 
• Krok – jednotlivý logicky a časově souvislý pracovní úkon, který vykonává jeden 
odborný pracovník. 
 
Obrázek 6. Hierarchický rozpad procesů 
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Po definování procesu je možné popsat procesní strukturu, která se skládá z jednotlivých 
procesů. Procesní struktura má stromovou strukturu sestavenou z jednotlivých procesů a 
subprocesů. Tato struktura je pak účelně uspořádána a zaměřena k naplnění cílů firmy.  
V podniku existují tyto základní procesy: 
• marketingové a obchodní procesy; 
• personální procesy; 
• procesy výzkumu a vývoje; 
• výrobní procesy; 
• procesy ve službách; 
• logistické procesy; 
• procesy kontrolování a monitorování. 
 
4.5 Klasifikace procesů 
Rozdělení procesů podle klasifikace lze provést podle různých hledisek: 
• podle funkčnosti; 
• podle klíčovosti; 
• podle struktury procesu. 
 
4.5.1 Rozdělení procesů dle funkčnosti procesu 
Podle funkčnosti, kterou procesy zabezpečují: 
• Průmyslové procesy – takové procesy jejichž vstupem jsou hmotné věci (suroviny 
a materiál) a výstupem mohou být surovina nebo polotovar pro další průmyslový 
proces, ale zejména výsledný produkt; 
• Administrativní procesy – tyto procesy produkují sestavy, data a informace, které 
jsou využívány ostatními procesy, ale také zákazníkem; 
• Řídící procesy – jsou to prostředky, jimiž dělají individuality i týmy klíčová 
rozhodnutí, v tomto případě je třeba chápat řízení jako proces využívání dat pro 
realizaci nějakého rozhodnutí. 
 
4.5.2 Rozdělení procesů dle klíčovosti procesu 
Podle klíčovosti a hodnototvornosti jednotlivých procesů rozdělujeme na: 
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• Klíčové procesy – hodnototvorný proces k naplnění poslání firmy, ve kterém přímo 
vzniká přidaná hodnota k uspokojení potřeb vnějšího zákazníka; 
• Podpůrné procesy – jsou to mezipodnikové procesy, procesy řízení kvality 
a kontrolní procesy a jsou to takové procesy, které zajišťují vnitřnímu zákazníkovi 
kritický výrobek nebo službu, které nelze zajistit externě; 
• Vedlejší procesy – jsou to procesy vyžádané shora a dočasné procesy a jsou to takové 
procesy, které zajišťují vnitřnímu zákazníkovi výrobek nebo službu, kterou sice lze 
zajistit externě, ale je vykonávána uvnitř firmy z důvodu ekonomické výhodnosti. 
 
4.5.3 Rozdělení procesů dle struktury procesu 
Dle tohoto rozdělení rozeznáváme dva typy procesů: 
• Datové (tvrdé) procesy – seznam a pořadí činností je přesně dáno a nemůže být 
měněno, příkladem mohou být pásová výroba, vyřízení faktury nebo algoritmus 
v programech; 
• Znalostní (měkké) procesy – seznam a pořadí činností není přesně dáno je možné 
je měnit na základě vzniklé situace, příkladem může být např. vývoj výrobku [4]. 
 
4.6 Kategorie procesů 
Možný přístup je možno odvodit z mezinárodní normy ISO 9001:2000, která podle smyslu 
rozlišuje čtyři kategorie procesů: 
• vše co souvisí s řízením; 
• příprava zdrojů (lidé, zařízení, pracovní podmínky, finanční zdroje atd.); 
• procesy sloužící bezprostřední realizaci výrobku; 
• procesy, které mají pomáhat organizaci v jejím dalším rozvoji (měření, analyzování 
a zlepšování). 
 
Tyto procesy se dají seřadit do „cyklu působení“, který sleduje tzv. „Demingův cyklus“ 
PDCA (Plan→Do→Check→Act, „Plánuj→Dělej→Kontroluj→Jednej“) [5]. 
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V mezinárodní normě ISO 9000 je znázorněn model procesně orientovaného systému 
managementu jakosti, u něhož je zřejmé, že zákazníci hrají významnou roli při stanovování 
požadavků jako vstupů pro organizaci. Vyhodnocování informací je důležitou součástí 
monitorování spokojenosti zákazníků, jež dle tohoto modelu stojí jak na začátku procesu, a to 
při stanovování požadavků jako vstupů pro organizaci, tak na jeho konci, kde působí jako 
odběratele výstupu – produktu [6].  
 
4.7 Životní cyklus procesu 
Jak už bylo uvedeno výše, má každý proces svého majitele a zákazníka. Oba dva musí mít 
z existence procesu užitek. Majitel se tedy musí o proces starat tak, aby zákazník byl neustále 
uspokojován a nákupem produktů plnil vytyčené cíle podniku, tzn. že proces musí být trvale 
optimalizován. 
 
Procesy je nutno minimálně jednou ročně revidovat, trvale se snažit zvyšovat jejich 
výkonnost / produktivitu (optimalizovat je) a v případě, že se ukáže neužitečnost procesů, je 
také zrušit. Z toho plyne, že proces žije životním cyklem. 
 
Životní cyklus procesu se skládá z těchto etap: 
1) Návrh procesu 
2) Implementace procesu 
3) Průběžná optimalizace procesu 
 
Obrázek 7. Životní cyklus procesu 
 
Identifikace 
procesu nebo jeho 
vytvoření 
Implementace 
procesu 
Průběžná 
optimalizace procesu 
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4.8 Podnikové procesy 
Podnikové procesy se liší s ohledem poslání na trhu. Podniky mohou výsledný efekt procesu 
(„získávat zaplaceno“), zajišťovat z hlediska logistiky různě složitou cestou. U průmyslových 
podniků se jedná o nedílné zajištění nakupovaných surovin a komponent, na druhé straně 
u finančních služeb je tato část podnikových procesů minimální. 
 
Tabulka 1. Hlavní typy procesů v podnicích a organizacích 
 
Zpracování 
zakázky 
Zajištění 
materiálu 
Výroba Prodej Finance Personalistika 
Výrobní podniky x x x x x x 
Stavebnictví x x x x x x 
Obchod x x  x x x 
Doprava x   x x x 
Banky x   x x x 
Pojišťovny x   x x x 
 
Z tab. 1 je patrné, že základním procesem v podniku, který zajišťují všechny podniky, je 
zpracování zakázky, tj. zajištění požadavku zákazníka na dodávku produktu, výrobku nebo 
služby. 
 
4.9 Procesní organizace 
Z hlediska základních charakteristik procesní organizace lze uvést zejména: 
• Jsou identifikovány klíčové hodnototvorné procesy a hlavní podpůrné procesy. 
• Každý proces má svého zákazníka a je definován hodnotou, kterou vytváří 
pro zákazníka vnějšího či vnitřního. 
• Každý proces má svého vlastníka, odpovědného za optimální průběh a výstupy. 
• Pro všechny  procesy jsou stanoveny indikátory žádoucího výkonu (měřitelné cíle, 
standardy). 
• Spokojenost zákazníka s dodanou hodnotou (výstupy z procesu) je klíčovým 
indikátorem. 
• Procesy, které nevytvářejí žádnou hodnotu, se eliminují. 
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• Procesy procházejí permanentním zdokonalováním = zlepšují se výkonové parametry 
pro zákazníka: 
o technická kvalita výrobku; 
o kvalita služeb, zákaznický komfort; 
o kvalita časování (rychlost dodávky, soulad s režimem odběru); 
o kvalita vztahu; 
o kvalita značky, renomé; 
o cena. 
• Funguje systém řízení inovací, který převádí nové potřeby a očekávání zákazníků 
do nových výrobků a služeb. 
• Výkonnost procesů se porovnává s vnějšími vztažnými standardy. 
• Věnuje se pozornost formování způsobilostí, které umožňují dosáhnout špičkovosti 
ve výkonu procesů (klíčové způsobilosti).  
 
4.10 Modelování podnikových procesů  
Analýza procesů je obvykle založena na nějaké formě jejich modelování. Každý model 
je jen určitým přiblížením k realitě, zobrazuje jen některé vlastnosti originálu. Pro různé cíle 
lze tedy vytvořit různé modely na tomtéž objektu. Jednou z forem jak modelovat procesy jsou 
vývojové diagramy (flowcharts). 
 
Vývojové diagramy – patří mezi tzv. symbolické modely a slouží popsání existujícího 
procesu (sledu činností) a pro navrhování nového procesu. Při kreslení se využívají předem 
dohodnuté značky – symboly, které jsou normovány prakticky celosvětově, a tudíž takový 
zápis je pak srozumitelný širokému okruhu čtenářů. Sled činností je popsán postupem, který 
má zajistit opakovatelnost výstupů – stálou jakost výrobku nebo služby.  
 
Při zapisování průběhu procesu pomocí vývojového diagramu vynikne jedna důležitá výhoda 
– jestliže se při sestavování postupu procesu stane nějaká chyba proti logice algoritmu, 
pak díky formálním pravidlům pro sestavování vývojových diagramů se tato chyba objeví. 
Vývojový diagram se „chová“ podobně jako počítač – při zmíněné logické chybě nelze 
v zápisu pokračovat (na rozdíl od slovního popisu) [2]. 
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Druhy vývojových diagramů: 
• lineární vývojové diagramy, které se vyznačují důsledným dodržením základní linie 
toku procesu; 
• vstup/výstupní vývojové diagramy, které doplněny slovním komentářem vstupů 
(vlevo od symbolu bloku) nebo výstupů (vpravo od symbolu bloku) pro každý blok 
diagramu, který vyjadřuje činnost (obdélník); 
• integrované vývojové diagramy, ve kterých je vyznačena odpovědnost osob 
vykovávajících jednotlivé činnosti nebo rozhodnutí. 
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5 OPTIMALIZACE PODNIKOVÝCH PROCESŮ 
O proces je třeba se starat, tzn. proces musí být průběžně zlepšován – optimalizován. 
Pro podnik to tedy znamená neustálé zlepšování procesů. Nezbytnou podmínkou 
pro zlepšování procesů je znalost údajů o jeho výkonnosti (schopnosti uspokojit potřeby 
zákazníka, průchodnost, časy – zejména různé čekací), efektivitě (spotřeba všech typů zdrojů) 
a schopnosti změřit změnu (optimalizaci). 
 
Důležitost optimalizace procesů spočívá v trvalém přizpůsobování procesu změnám nejen 
uvnitř organizace, ale hlavně v okolí podniku. Tato průběžná optimalizace je jednou ze záruk 
pro udržení konkurenceschopnosti konkrétní organizace. 
 
Důvody pro optimalizaci procesů: 
• změna průběhu procesu, tzn. vyhledávají se místa přerušení procesu; 
• změna organizační příslušnosti a kvalifikace pracovníků za účelem zlepšení průběhu 
celého procesu zpracování; 
• snížení počtu dokumentů vedoucí k urychlení toku dat; 
• úvahy o outsourcingu (změna interně vytvářených výkonů na externí); 
• zavedení nových výrobních zdrojů a informačních technologií vedoucích ke zlepšení 
funkce procesu. 
 
Z hlediska optimalizace podnikových procesů existují čtyři základní metody: 
• Kaizen; 
• Total Quality Management (TQM); 
• Business Process Reengineering (BPR); 
• Theory of Constraints (TOC). 
 
Výše uvedené čtyři základní metody optimalizace procesů se dají obecně použít na všechny 
podnikové procesy, tzn. jak na výrobní procesy, tak na služby. 
 
5.1 Přístupy optimalizace podnikových procesů 
Existují dva základní přístupy k optimalizaci podnikových procesů: 
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1) Radikální zlepšování procesů – předpokládá, že jednorázová změna je nezbytná pro 
tzv. „narovnání“ procesů, které způsobí dramatickou změnu výkonnosti v podniku. 
K radikálnímu zlepšování procesů lze přiřadit BPR. 
2) Kontinuální zlepšování procesů – předpokládá, že jednorázová změna v podniku je 
nejen neefektivní, ale je i nedostatečná a dokonce škodlivá. Proto usiluje pouze o 
postupnou změnu podnikových procesů, která je pro organizaci lépe přijatelná. Při 
jistém zjednodušení lze ke kontinuálnímu zlepšování procesů přiřadit Kaizen, TQM a 
TOC. 
 
Při optimalizaci procesů se vyhledávají slabá místa, která mají vliv na předem definovanou 
měřenou veličinu, za účelem jejich odstranění nebo jejich řízení. V této souvislosti existuje 
osm základních typů procesních omezení (viz tab. 2). 
 
Tabulka 2.  Základní procesní omezení  
Problém Důsledky 
Prostorový 
Proces probíhá po různých lokalitách a vzniká ztrátový čas. 
Časový Činnosti jsou vzájemně nedostatečně koordinovány a dochází k prodlužování doby trvání 
procesu 
Organizační 
K neproduktivním časům dochází v důsledku provádění činností jinám organizačním útvarem, 
mnohdy spojené s odlišnou motivací k vykonání činnosti 
Informační 
V průběhu zpracování dochází k datové nekompatibilitě, data mohou chybět, nejsou ve 
vhodném formátu či struktuře. 
Znalostní 
V popisu procesu nejsou uvedeny potřebné znalosti pro kvalifikované provedení jednotlivých 
činností. 
Mediální Data pro zpracování jsou na různých mediích a musí se přepisovat a nebo jinak transformovat.  
Aplikační 
Proces je podporován různými SW aplikacemi a data je nutné převádět. 
Průběh 
procesu 
Proces probíhá sekvenčně a mohl by být prováděn paralelně, případně obsahuje příliš mnoho 
kontrol a vrací se do stejného útvaru. 
 
5.2 Zvyšování výkonnosti podnikových procesů 
Nezbytnou podmínkou pro optimální řízení procesů je schopnost změřit kritické veličiny, 
které charakterizují stav a vývoj  procesů, potažmo organizace jako takové. Organizace tedy 
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potřebuje portfolio metrik, které by dokázalo objektivně změřit dané veličiny, a také potřebuje 
určitou teorii měření těchto veličin. Z hlediska zvyšování výkonnosti je důležité definovat 
pojmy z oblasti měření výkonnosti procesů jako jsou metriky nebo cíle. 
 
5.2.1 Cíle 
Cíl je hodnota, kterou chce daný podnik dosáhnout ve stanovené době, se stanovenými 
náklady a zdroji. Aby bylo možno dosahovat cílů musí vykazovat jisté vlastnosti, těmito 
vlastnostmi jsou: 
• měřitelnost – cíl je možno vyjádřit pomocí metrik (ukazatelů); 
• ovlivnitelnost – bez možnosti zpětné vazby postrádá měření smysl; 
• přehlednost – cíl ukazuje směr dalšího vývoje; 
• srozumitelnost - cíl musí být jednoznačný bez možnosti více výkladů; 
• reálnost – cíl by měl být optimisticky navržený, ale musí odpovídat možnostem 
podniku. 
 
Z těchto definovaných vlastností cílů tedy vyplývají následující podmínky: 
• přiřazovat metriky k cílům – cíl by měl být přiřazen k výsledku, ne k činnosti; 
• určení zodpovědnosti jednotlivých pracovníků za vytyčené cíle – každý proces musí 
mít svého vlastníka, řešitele projektu a nositele tohoto řešení; 
• určení cílových hodnot/definování dílčích cílů – bez definování cílových hodnot 
postrádá měření smysl; 
• definování časového rámce – bez definování časového rámce měření také postrádá 
smysl; 
• existence zdrojů pro měření – jestliže neexistuje dostatek zdrojů, musíme přiřadit 
priority k cílům nebo cíle korigovat. 
 
5.2.2 Metriky 
Metrika je přesně vymezený finanční či nefinanční ukazatel nebo hodnotící kritérium, které 
je používáno k hodnocení úrovně efektivnosti konkrétní oblasti řízení podnikového výkonu 
a jeho efektivní podpory prostředky IS/IT [4]. 
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Metrika musí být zaměřena na výstupy systému. Definování metrik musí být provedeno 
přesně a s ohledem na: 
• kdo bude měřit; 
• jak bude měřit (jakou metodu bude používat); 
• jaký bude zdroj dat; 
• jak často bude měřit. 
 
Při tvorbě měřítek je důležité, aby obsahovaly jak kvantitativní, tak kvalitativní údaje. 
 
Kvantitativní metriky (TM – tvrdá metrika) – objektivní měřitelné ukazatele, které slouží 
k přesnému sledování podnikových aktivit. 
Základní charakteristiky (TM): 
• snadná měřitelnost; 
• výsledky snadno převoditelné do finanční podoby; 
• nevyžadují dodatečné náklady. 
Kromě ukazatelů existují také indikátory. Indikátory mají stanovenu dolní a horní mez, 
ve které by se hodnoty měly pohybovat. 
 
Kvalitativní metriky (MM – měkká metrika) – je možno chápat jako ukazatele podpory 
jednotlivých procesů (např. splnění počtu vzdělávacích hodin na pracovníka). Přes 
svou neobjektivnost jsou nedílnou součástí měření výkonnosti procesů a poskytují podniku 
informace, které by skrze tvrdé metriky nebyly jinak dostupné. 
 
Nepřímé metriky – měří podnikové cíle skrze tvrdé metriky. Tyto metriky se používají 
tehdy, kdy měřenou veličinu není možno změřit přímo pro velké množství faktorů, které 
ovlivňují její cílový stav. 
 
Metrika, má-li být vhodně implementována a má-li poskytovat platné a použitelné údaje, musí 
mít přiřazeny následující atributy: 
• název a identifikace; 
• algoritmus, resp. vzorec (týká se tvrdých metrik); 
• definice (týká se měkkých metrik); 
• vlastník; 
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• dimenze (měrná jednotka, organizační jednotka, časové období atd.); 
• výchozí a cílovou hodnotu; 
• zdroj dat pro měření; 
• měření (postup, způsob, periodicita, harmonogram, odpovědnost a vykazování 
výsledků); 
• ověřování (postup, způsob, periodicita, odpovědnost a vykazování výsledků ověřování 
správnosti měření). 
 
5.3 Kritéria pro hodnocení procesů 
Analýza procesů jednoznačně probíhá podle zvolených kritérií pro hodnocení příslušných 
procesů z hlediska jejich výkonnosti a efektivity, které vychází z cílů podniku. Hodnoty 
těchto kritérií současně tvoří výchozí body k vyvození potenciálu zlepšení, jsou to: 
• průběžné doby (t) – doby zpracování, rozpracování, prostoje a přepravní časy; 
• průchodnost procesu (p) – počet různých zacyklení a smyček v procesu, přímost 
procesu; 
• náklady na procesy (n) – náklady podle kalkulačního vzorce; 
• organizační přechody (o) – počet různých nositelů úloh v procesu; 
• systémové přechody (s) – počet zapojených informačních systémů v procesu; 
• přechody v mediích (m) – počet přechodů mezi manuálním a počítačovým 
zpracováním procesu; 
• využití kapacit organizačních jednotek (k) – organizačních jednotek účastnících 
se na procesu;  
• datová redundance (d). 
 
 
Tato kritéria pak tvoří multikriteriální funkci, pro kterou se musí nadefinovat její maxima a 
minima (to je úloha managementu podniku). Funkci lze zjednodušeně zapsat takto: 
zlepšení procesu = ( )dkmsonptf ,,,,,,,  
 
Přidělením a formulací kriteriální funkce jednotlivým procesům a provedení jejich analýzy 
podle zvolených kritérií dojde k zjištění příslušných slabých a kritických míst v procesech 
podniku. Tato slabá a kritická místa je nutno jednoznačně popsat a zformulovat, v čem tkví 
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jejich slabost a kritičnost. Všichni zaměstnanci by měli cítit problém v těchto slabých místech 
a měli by si vzít za své jejich odstranění [4]. 
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6 ANALÝZA PROCESU AUTOBUSOVÉ DOPRAVY 
VE SPOLEČNOSTI ČSAD VSETÍN 
6.1 Proces autobusové dopravy  
 
Obrázek 8. Proces autobusové dopravy v rámci plánování procesů ve společnosti 
 
Jak je patrno z obr. 8, z pohledu plánování procesů je ve společnosti procesem hlavním 
(s označením HP1) a tudíž klíčovým  procesem z hlediska podnikání společnosti proces 
osobní (autobusové) dopravy, na nějž jsou navázány řídící a pomocné procesy (včetně 
procesu řízení reklamací, který je klíčový pro řešení této diplomové práce). Proces osobní 
dopravy je z hlediska přepravních systémů členěn na MHD, PADL, ZVDL a NOD.  
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Tabulka 3. Počty přepravených osob pro jednotlivé přepravní systémy (tis. osob) 
Autobusová doprava 
Linková autobusová doprava 
Vnitrostátní Kvartál Nepravidelná Mezinárodní Městská Ve veřejném 
zájmu 
Ostatní 
I. 63 18 858 3 832 352 
II. 90 19 774 3 413 490 
III. 64 19 640 2502 500 
IV. 63 20 886 3709 343 
Celkem 280 76 3158 13456 1685 
 
Z karty procesu, která je pro proces osobní dopravy vytvořena, můžeme vyčíst následující: 
• Cíl procesu – cílem procesu osobní dopravy je uspokojení přepravní poptávky dle 
požadavku zákazníka, při docílení hospodárnosti a efektivity; 
 
• Předcházející procesy  
1. Strategické plánování,  
2. Přezkoumání požadavků zákazníků; 
 
• Následující procesy   
1. Monitorování spokojenosti zákazníků, 
2. Trvalé zlepšování, 
3. Monitorování ekonomických ukazatelů; 
 
• Činnosti  
1. Žádosti a získání licencí, 
2. Zpracování JŘ a turnusů, 
3. Stanovení plánu turnusů, vozidel a pracovníků, 
4. Provozní zabezpečení OD, 
5. Vyhodnocení dat, záznamů, kontrol, reklamací a podnětů; 
 
• Dokumentace – ČSN EN ISO 9001:2000, interní dokumentace QMS, externí 
dokumentace; 
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• Záznamy – provozní záznamy dle externí dokumentace a  interní dokumentace QMS, 
smlouvy s objednateli služeb OD v PADL a MHD, smlouvy a objednávky na služby 
OD v ZVLD a NOD, dodací listy za služby v materiální a technické oblasti, výstupy z 
provozního a ekonomického SW, záznamy v registrech osobní dopravy, zápisy z 
porad vedení a provozních porad OD.  
 
Hlavní proces autobusové dopravy musí splňovat určité atributy. Těmito atributy jsou: 
• kvalita – kvalita a kultura cestování zejména ve vztahu k cestujícím a objednatelům 
dopravy; 
• spolehlivost – nasazování vozidel, která jsou udržována v odpovídajícím technickém 
stavu, jsou vybavena odpovídajícími doklady, dostatečným množstvím pohonných 
hmot a provozních náplní; 
• pravidelnost – vyžaduje odpovídající úroveň řízení autobusové dopravy, kvalitu 
organizace dopravy, kvalitní technický stav dopravních prostředků a odbornou znalost 
všech pracovníků autobusové dopravy; 
• kapacita – na jednotlivé spoje nasazují provozovny OD vozidla s odpovídající 
kapacitou; 
• propagace OD – vybavení zastávek PADL a MHD, vybavení autobusových nádraží; 
• vzhled vozidel – zajištění vnitřní vybavenosti autobusů odpovídající platné legislativě 
a obecným estetickým nárokům; 
• personální obsazení OD – zajištění řádného označení řidičů, jejich vhodného 
chování, řádného služebního oděvu a řádného zácviku řidičů ; 
• cena OD – cenová politika odvíjející se od několika faktorů jako např. regulace 
jízdného v PADL ze strany státu, regulace jízdného v MHD ze strany měst, 
ekonomických výsledků OD apod. 
 
Dle kapitoly 8 Měření, analýza a zlepšování mezinárodní normy ČSN EN ISO 9001:2000 
musí organizace plánovat a uplatňovat procesy monitorování, měření, analýzy a zlepšování 
[6]. K tomuto účelu společnost pro proces autobusové dopravy stanovila tzv. „monitorované 
ukazatele efektivnosti procesu“, které se pravidelně vyhodnocují a využívají pro rozhodování. 
Tyto ukazatele zahrnují: 
• hodnocení ekonomických výsledků vzhledem k hospodářskému plánu; 
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• shromažďování podnětů, reklamací od zákazníků a jejich realizace, resp. 
vyhodnocování; 
• shromažďování provozních údajů a jejich hodnocení vzhledem ke stanoveným úkolům 
OD a dalšímu plánování. 
 
6.2 Popis hlavního procesu osobní dopravy a jeho jednotlivých 
subprocesů 
V této kapitole je hlavní proces řízení osobní dopravy popsán co se týče jeho vstupů, výstupů, 
zdrojů a regulátorů a zároveň rozdělen na subprocesy. Tyto subprocesy jsou následně pomocí 
vývojových diagramů rozděleny na jednotlivé činnosti.  
 
 
Obrázek 9. Hlavní proces autobusová doprava 
 
Obrázek 9 představuje hlavní proces autobusové dopravy v rámci plánování procesů 
ve společnosti ČSAD Vsetín, a. s. Způsob řízení a postupy v organizování procesu osobní 
dopravy jsou popsány v organizační směrnici „Směrnice řízení osobní dopravy“, 
jež představuje II. vrstvu v rámci dokumentace systému QMS. Řízení a organizace OD 
zapadá do celkové hospodářské a podnikatelské filozofie společnosti. Vychází z cílů a úkolů 
stanovených představenstvem společnosti, vedením společnosti a VŘ. 
 
Základní údaje k hlavnímu procesu autobusová doprava: 
• Majitel procesu – ředitel osobní dopravy. 
• Vstup procesu – přepravní poptávka (je zároveň vstupem do subprocesu získání 
licence). 
• Výstup procesu – uspokojení přepravní poptávky. 
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• Zdroje procesu autobusové dopravy 
- finanční – dotace, tržby od cestujících; 
- technické a infrastrukturní – autobusy, aut. nádraží, kanceláře, kancelářská 
technika, počítače, osobní vozidla, komunikační technika, zajištěné služby 
v materiální a technické oblasti; 
- personální – management společnosti, vedoucí provozoven, TH zaměstnanci 
v osobní dopravě, řidiči autobusů, ostatní pracovníci; 
- informační – internet, intranet, porady vedení, provozní porady osobní 
dopravy, odborná literatura, provozní a ekonomický SW, ekonomický výkazy. 
• Regulátory procesu autobusové dopravy: 
- Živnostenský zákon (koncese); 
- Zákon o silniční dopravě ( zákon č. 111/1994 Sb.); 
- Dopravní úřad (odbor dopravy KÚ) – schvalování žádosti o udělení licence; 
- Samosprávný kraj – rozhodování, co je předmětem závazku veřejné služby, 
 rozhoduje a schvaluje výši dotace; 
- Vnitropodnikové směrnice; 
- Zákoník práce a související předpisy o bezpečnosti práce. 
 
 
Obrázek 10. Subprocesy hlavního procesu autobusové dopravy 
 
Obrázek 10 představuje rozpad hlavního procesu autobusové dopravy na jednotlivé 
subprocesy. Těmito subprocesy jsou: 
1) Získání licence 
2) Plánování a příprava autobusové dopravy 
3) Realizace autobusové dopravy 
 
Velká písmena uvedená v šipkách (tyto představují účelný tok subprocesů) představují 
jednotlivé vstupy a výstupy do subprocesů. Těmito vstupy a výstupy jsou: 
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A) Přepravní poptávka; 
B) Licence na provozování konkrétní linky; 
C) JŘ pro konkrétní linku, turnusový příkaz, plán rozvrhu služeb; 
D) Uspokojení přepravní poptávky. 
 
Subprocesy, které jsou uvedeny níže, jsou platné pro přepravní systémy PADL, MHD 
a ZVLD. U přepravního systému ZVLD je malý rozdíl v tom, že základní osnovou 
pro organizování ZVLD jsou JŘ, jež vyplývají ze smluvních ujednání s objednavateli ZVLD 
a jejichž soubor dává celkový rozsah ZVLD. Tudíž proces pro ZVLD je totožný jako 
pro PADL a MHD, ale dopravu mohou využívat pouze určité vybrané skupiny cestujících 
s vyloučením ostatních osob (to znamená např. zaměstnanci různých podniků nebo školáci). 
Pro přepravní systém NOD je proces popsán samostatně. 
 
6.2.1 Subproces získání licence 
Každá provozovna OD má přiděleny licence PADL, MHD a ZVLD, které v rámci 
své působnosti kmenově zabezpečuje. Potřeba získání licence na konkrétní linku vzniká 
v těchto případech, kdy: 
• vznikne nová linka (přepravní poptávka na určité trase), 
• končí platnost původní licence. 
Dále může dojít ke změnám v licencích, a to v případě, že původní licence ztratí aktuálnost 
(např. změny názvů zastávek, změny tras silnic a komunikací apod.). 
 
Než dojde k žádosti o licenci, musí se vyhodnotit opodstatněnost přepravní poptávky 
ze strany společnosti (tuto činnost provádí provozovna OD). Pak dochází ze strany 
společnosti k žádosti o vydání licence na konkrétní linku (prostřednictvím provozovny OD). 
Tuto žádost posuzuje správní úřad KÚ Zlín. V případě udělení licence je originál uložen 
u ŘOD. Kopie bývá založena na provozovnách OD a zároveň musí být k dispozici 
v autobusech pro kontrolní orgány. V případě neudělení licence jsou přehodnoceny údaje 
uvedené v žádosti o licenci a žádost je předložena znovu.   
Základní údaje k subprocesu získání licence: 
• Majitel subprocesu – vedoucí provozovny OD; 
• Vstup subprocesu – přepravní poptávka.  
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• Výstup subprocesu – licence na provozování konkrétní linky. 
• Finanční náklady na subproces  
- správní poplatky správnímu úřadu KÚ (pro licence vnitrokrajské 
a mezikrajské); 
- mzdové náklady. 
• Personální náklady na subproces  
- vedoucí OD; 
- dopravní mistři. 
• Termíny subprocesu  
- ověření přepravní poptávky – 10, resp. 20 dnů; 
- příprava podkladů pro žádost o licenci – nelze implicitně vyjádřit (záleží 
na době posuzování správním úřadem KÚ); 
- doba od podání žádosti po vyřízení – 30, resp. 45 dnů.  
 
Obrázek 11. Subproces získání licence 
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6.2.2 Subproces plánování a přípravy autobusové dopravy 
Subproces plánování a přípravy zahrnuje vypracování podkladů pro realizaci autobusové 
dopravy. Vypracování podkladů musí probíhat v určeném pořadí. Těmito podklady jsou: 
• jízdní řád; 
• turnus; 
• měsíční plán rozvrhu služeb. 
 
Jízdní řády jsou základní osnovou pro organizování přepravních systémů PADL, MHD 
a ZVLD. Podklady pro tvorbu JŘ zabezpečují jednotlivé provozovny OD, případně ŘOD. 
Těmito podklady se rozumí: 
• licence na provozování jednotlivých linek; 
• podněty ke změnám JŘ (připomínky, žádosti, návrhy nebo stížnosti); 
• podklady ke zpracování JŘ – každá provozovna zpracuje k vyhlášenému, nebo jinak 
dohodnutému termínu změn JŘ písemné podklady, které předá osobě pověřené ŘOD 
k elektronickému zpracování v určeném softwaru na zpracování JŘ; 
• podklady pro schválení JŘ – dle požadavku správního orgánu – dopravního  úřadu KÚ 
(členění podle souborů linek) připraví vedoucí provozovny OD žádost o schválení JŘ 
a předloží ji správnímu orgánu. 
 
Všechny JŘ musí být schváleny dopravním úřadem KÚ, v případě, že nejsou schváleny, musí 
dojít ke změně podmínek v licencích a poté znovu dochází ke schvalování JŘ. 
 
Po zpracování a schválení JŘ přichází na řadu zpracování turnusových příkazů, jež 
představují základní jednotku v řízení a plánování provozu. Turnus představuje rozpis práce 
ŘA a vozidla v rozsahu jedné směny. Jednotlivé turnusy mohou být zařazeny do turnusových 
skupin, ke kterým je přiřazena skupina ŘA a skupina vozidel. Do turnusů jsou v časové 
posloupnosti zapracovány jednotlivé spoje na jednotlivých linkách v jedné směně. 
Východiskem pro zpracování turnusů jsou schválené JŘ. 
 
Po vytvoření turnusových příkazů přichází na řadu vytvoření měsíčního plánu rozvrhu služeb, 
jenž slouží k řádnému zajištění všech spojů. Měsíční plán rozvrhu služeb musí zabezpečit 
rovnoměrné rozložení směn ŘA, jejich správné střídání, čerpání stanovené pracovní doby 
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a musí umožnit uspokojit zákonné nároky ŘA na čerpání řádné dovolené. Organizace směn 
musí být provedena tak, aby ŘA měli nepřetržitý odpočinek mezi směnami. 
 
Po vytvoření všech potřebných dokladů dostávají ŘA přepravní doklady, které musí mít 
při přepravě u sebe. 
 
Základní údaje k subprocesu plánování a přípravy: 
• Majitel subprocesu – vedoucí provozovny OD. 
• Vstup subprocesu – licence na provozování konkrétní linky.  
• Výstup subprocesu – JŘ pro konkrétní linku, turnusový příkaz, plán rozvrhu služeb. 
• Finanční náklady na subproces  
- náklady na tisk JŘ, turnusových příkazů, měsíčních plánů rozvrhu služeb 
a přepravních dokladů; 
- mzdové náklady. 
• Personální náklady na subproces  
- vedoucí OD; 
- dopravní mistři; 
- zpracovatel dokladů. 
• Termíny subprocesu  
- vytvoření JŘ a vytvoření turnusu – 30 dnů; 
- zpracování spojů do turnusů – nelze implicitně vyjádřit (operativní činnost); 
- vytvoření měsíčního plánu rozvrhu služeb – měsíčně; 
- výdej přepravních dokladů – denně. 
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Obrázek 12. Subproces plánování a přípravy autobusové dopravy 
 
6.2.3 Subproces realizace autobusové dopravy 
Tento subproces představuje samotnou realizaci přepravy osob na určené místo. Předtím, 
než autobus vyjede z garáží provozovny OD, je povinností ŘA zkontrolovat technický stav 
vozidla. Pakliže vozidlo není v pořádku, je potřeba, aby bylo buď co nejrychleji opraveno, 
a pakliže to není možné, bylo nahrazeno jiným vozidlem. V případě, že vozidlo je v pořádku, 
je s dostatečným předstihem přistaveno na první zastávku určené trasy (která je dána JŘ) 
tak, aby mohlo dojít k odbavení cestujících a v řádném čase vyjelo na určenou trasu. 
 
Po absolvování určené trasy absolvuje vozidlo tutéž trasu, ale v opačném směru (opět dle JŘ). 
Pakliže dojde k nějakým problémům během dopravy, ať už ke zpoždění, nevhodnému 
chování řidiče, nezastavení na zastávce či jiným podnětům od zákazníka, řeší toto subproces 
řízení reklamací. 
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Základní údaje k subprocesu realizace autobusové dopravy: 
• Majitel subprocesu – dopravní mistr. 
• Vstup subprocesu – pro konkrétní linku, turnusový příkaz, plán rozvrhu služeb. 
• Výstup subprocesu – uspokojení přepravní poptávky. 
• Finanční náklady na subproces  
- spotřeba PHM, pneumatik a energie; 
- opravy a udržování; 
- leasing (pronájem), mzdové náklady, cestovné, silniční daň, propagace 
a reklama, reprezentace; 
• Personální náklady na subproces  
- dopravní mistři; 
- řidiči autobusů. 
• Termíny subprocesu  
- kontrola technického stavu vozidla – 10minutová prohlídka vozidla před 
jízdou, 10minutová prohlídka vozidla po přijetí na konečnou zastávku 
a 10minutová prohlídka vozidla po ukončení jeho činnosti v daném dnu; 
- odbavení cestujících – nelze implicitně vyjádřit (dle počtu cestujících, ale tak, 
aby vozidlo odjelo ze zastávky dle JŘ); 
- přepravení cestujících – dle trasy, kterou vozidlo jede. 
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Obrázek 13. Subproces realizace autobusové dopravy 
 
Nyní bude popsán proces autobusové dopravy pro přepravní systém NOD, aby byl patrný 
rozdíl od přepravních systémů PADL, MHD, ZVLD, a poté bude popsán subproces řízení 
reklamací, jenž navazuje na subproces realizace autobusové dopravy. 
 
6.2.4 Proces autobusové dopravy pro přepravní systém NOD 
Tento druh přepravy je neveřejným druhem přepravy, tzn. nepatří mezi linkovou autobusovou 
dopravu. Jedná se tedy o zájezdy nebo jednorázové přepravy.  Z hlediska zabezpečování 
přepravních požadavků se NOD dělí na vnitrostátní a zahraniční. 
 
Nepravidelná osobní doprava musí být nejdříve objednána. Objednávku je třeba dohodnout 
tak, aby byla možnost vzhledem k rozsahu a délce trvání požadované přepravy její provedení 
řádně připravit a zajistit. Tuto objednávku poté dopravní mistr posoudí z hlediska toho, jestli 
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je vůbec provozovna tuto přepravu schopna zajistit, a to už z důvodů personálních 
či kapacitních (tzn. na provozovně je nedostatek autobusů). Pokud provozovna není schopna 
objednávku zajistit, musí dát objednateli vyrozumění. Pokud je schopna objednávku zajistit, 
zpracuje dopravní mistr přepravní plán (tzn. naplánování trasy, včetně personálního obsazení 
autobusu, druhu autobusu, plánovaných zastávek a kalkulace ceny).  
 
Po provedení všech těchto procedur je realizována samotná přeprava podle předem 
dohodnutého termínu. 
 
Základní údaje k procesu autobusové dopravy pro přepravní systém NOD: 
• Majitel procesu – dopravní mistr. 
• Vstup procesu – přepravní poptávka. 
• Výstup procesu – uspokojení přepravní poptávky. 
 
Finanční náklady, personální náklady a termíny procesu pro přepravní systém NOD jsou 
obdobné jako u subprocesu plánování a subprocesu realizace autobusové dopravy. 
 
Obrázek 14. Proces – přepravní systém NOD 
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7 ANALÝZA SUBPROCESU ŘÍZENÍ REKLAMACÍ 
7.1 Základní pojmy 
Neshoda – nesplnění specifikovaného požadavku. 
Řešení neshody – řízení neshodného výrobku nebo služby, tj. okamžitá náprava neshodného 
stavu. 
Stížnost – obecně jakákoliv kritika nakupovaných nebo prodávaných výrobků či služeb 
uplatněná kupujícím (zákazníkem) na prodávajícího (dodavatele služby), která nesměřuje 
k uplatnění žádných nároků. 
Reklamace (obecně) – výraz pro zprávu kupujícího prodávajícímu, která směřuje k uplatnění 
nároků kupujícího z vad zboží ve smyslu Obchodního zákoníku. 
Reklamace/stížnost pasivní – vychází ze strany kupujícího (zákazníka). 
 
7.2 Subproces řízení reklamací – současný stav 
Subproces řízení reklamací je přímo navázán na subproces realizace autobusové dopravy 
a je procesem, který vyvolá podnět od zákazníka. Popis tohoto subprocesu, jak bude dále 
uveden, představuje ve společnosti ČSAD Vsetín současný stav, tudíž s jeho veškerými 
nedostatky. Cílem této diplomové práce, jak již bylo uvedeno na začátku, je návrh subprocesu 
řízení reklamací (případně optimalizace některých jeho částí) tak, aby tento subproces byl 
schopen pracovat co nejrychleji (tzn. aby se řešení reklamací zbytečně neprodlužovalo) a s co 
největší efektivitou z pohledu zákazníka. Řešení reklamací ve společnosti totiž trvá dle vedení 
příliš dlouho.  
 
Reklamace ve společnosti vzniká tehdy, přijde-li od zákazníka nějaký podnět, který vznikl 
ať už během přepravy nebo při styku s pracovníky ČSAD Vsetín (např. při vyřizování 
žákovských slev apod.). Nejprve se posuzuje, zda-li je podnětem vůbec neshoda. Podněty 
mohou být např. i podněty ke změnám jízdních řádů, tzn. změna přepravní poptávky. 
To nastává v případě, že podnětem není stížnost. Pokud je podnětem neshoda, vkládá se tato 
na registr reklamací, který se nachází na podnikovém intranetu. Spolu s registrem reklamací 
byly vytvořeny ještě další registry umožňující shromažďování a vyhodnocování dat, a to: 
• registr kontrol v OD; 
• registr nepravidelností v OD; 
VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví 
Fakulta strojního inženýrství 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
Metrologie a řízení jakosti 
 
Brno, 2008                                                               56                                                                        Josef Růčka 
 
• registr dopravních nehod; 
• registr podnětů ke změnám JŘ; 
• registr přepravních opatření; 
• registr marketingu. 
 
Tyto registry se souhrnně nazývají registry osobní dopravy a jsou jakousi informační 
základnou společnosti, která je využívána jako nástroj pro rozhodování. Schéma registrů OD 
lze vidět na obr. 15. 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 15. Schéma registrů OD 
 
 
Obrázek 16. Registr reklamací 
 
Z obr. 16 je patrné, že při vkládání na registr reklamací se uvádí číslo reklamace (aby byla 
dohledatelná), vložený soubor se stížností, komentář (pakliže to je potřeba), ušlý zisk, datum 
vložení na registr, středisko (provozovna, pod kterou reklamace spadá), typ reklamace, zda-li 
je reklamace aktivní nebo pasivní, zda-li je reklamace uzavřena a je-li reklamace uznána 
za oprávněnou. 
 
Řešení reklamace pokračuje projednáním s dotyčným řidičem nebo pracovníkem a jeho 
vyjádřením se k reklamaci. Z tohoto projednání je vypracován záznam. Po získání všech 
relevantních informací k reklamaci přichází na řadu posuzování, zda-li je reklamace 
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oprávněná či ne. V případě, že reklamace není oprávněná, je zákazníkovi doručeno 
vyrozumění s odůvodněním, proč reklamace nebyla uznána. V případě, že reklamace 
je uznána, dochází k přijetí nápravného opatření (pokud je to možné), aby bylo zamezeno 
dalšímu výskytu a opakování jednotlivých typů reklamací, a k vypořádání se zákazníkem.  
 
Základní údaje k subprocesu řízení reklamací: 
• Majitel subprocesu – ředitel osobní dopravy. 
• Vstup subprocesu – podnět od zákazníka.  
• Výstup subprocesu – přijetí nápravných opatření. 
• Finanční náklady na subproces  
- mzdové náklady; 
- finanční vypořádání některých oprávněných reklamací (jako je vrácení 
jízdného); 
- finanční vypořádání škod (poškození zavazadel, ztráta zavazadel apod.). 
• Personální náklady na subproces  
- vedoucí OD; 
- dopravní mistři; 
- řidiči autobusů; 
- ředitel osobní dopravy; 
- výkonný ředitel. 
• Termíny subprocesu – doba nutná na vyřízení reklamace dle obchodního zákoníku –
 tzn. maximálně do jednoho měsíce; v odůvodněných případech (jednání 
se zákazníkem/ověřovací testy apod.) může být o dobu nezbytně nutnou prodlužena, 
pak ale musí být o tomto zákazník neprodleně informován. 
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Obrázek 17. Subproces řízení reklamací – současný stav 
 
7.3 Příčiny neefektivnosti subprocesu 
Pro nalezení důvodů neefektivního chování subprocesu řízení reklamací byl použit Ishikawův 
diagram analýzy příčin a následků (na obr. 18), jehož výsledkem je seznam možných příčin, 
které pravděpodobně vedou ke známému následku. Jako možné příčiny, jež ovlivňují 
subproces řízení reklamací, byly zjištěny: 
• Neexistující metrika subprocesu – není definována metrika procesu, podle níž 
by se hodnotila efektivnost subprocesu. 
• Motivace pracovníků – pracovníci nejsou dostatečně motivováni za řešení reklamací 
(berou tuto práci jako „práci navíc“). S motivací souvisí i dostatečné ohodnocení práce 
pracovníků. 
• Zbytečně dlouhá doba řešení reklamací – pracovníci v některých případech 
zbytečně prodlužují dobu vyřešení reklamace. Doba na vyřešení reklamace 
VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví 
Fakulta strojního inženýrství 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
Metrologie a řízení jakosti 
 
Brno, 2008                                                               59                                                                        Josef Růčka 
 
je dle Živnostenského zákona stanovena na dobu 30 dnů, avšak společnost požaduje, 
aby vzhledem k zákazníkům byla tato doba kratší. Zbytečně dlouhá doba řešení 
reklamací nepoškozuje dobré jméno společnosti. 
• Nejednotnost názvu reklamací – neexistují jednotné názvy reklamací, které 
by ve své podstatě usnadnily jejich hodnocení (tzn. jejich počet, procento oprávněných 
reklamací apod.). Díky tomuto problému pak trvá hodnocení reklamací zbytečně 
dlouho. 
• Neexistence metody výpočtu metriky procesu – tím, že není stanovena metrika 
pro hodnocení efektivnosti procesu, není stanovena ani metoda výpočtu této metriky. 
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Obrázek 18. Ishikawův diagram 
 
7.4 Návrh metriky subprocesu  
Návrh metriky subprocesu řízení reklamací zahrnuje dvě nalezené příčiny neefektivnosti 
subprocesu z Ishikawova diagramu, a to neexistující metrika a neexistence metody výpočtu 
této metriky. Vzhledem k tomu, že pro společnost ČSAD Vsetín je vzhledem k zákazníkům 
a k dobrému jménu společnosti podstatná doba vyřízení reklamace (tím je myšleno 
co nejkratší možná doba vyřízení reklamace), byla metrikou subprocesu pro jeho 
vyhodnocování zvolena průběžná doba vyřízení reklamace t. Tato metrika byla zvolena jako 
indikátor, tzn. že hodnota metriky má zvoleny své meze, ve kterých by se měla pohybovat. 
 
Metriky musí být spojeny s cíli, které chce podnik dosáhnout, se stanovenými náklady 
a zdroji ve stanovené době, tzn. že v tomto případě je cílem společnosti dosáhnout 
co nejkratší doby vyřízení reklamace. Tudíž podmínka spojení metriky s cílem byl splněna.  
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Aby byla metrika vhodně implementována a poskytovala validní a použitelné údaje, musí mít 
přiřazeny určité atributy. Těmito atributy pro metriku průběžné doby vyřízení reklamace jsou: 
 
 Název: Doba trvání vyřízení reklamace. 
 Identifikace: Doba mezi vložením reklamace na registr reklamací do jejího uzavření 
na registru reklamací. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 19. Identifikace metriky 
 
 Algoritmus, resp. vzorec: Jako vzorec výpočtu metriky byl zvolen aritmetický průměr, 
protože metrika bude vždy vyhodnocována měsíčně, a to jako průměrná hodnota buď 
za všechny provozovny dohromady, nebo za každou zvlášť. 
∑
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 Vlastník metriky: Ředitel osobní dopravy, jenž má jako vlastník subprocesu řízení 
reklamací dohled nad splňováním stanovených cílů. 
 Měrná jednotka: Čas ve dnech. 
 Výchozí a cílová (chtěná) hodnota: Vedoucí OD má na vyřízení reklamace deset dní, 
ve výjimečných případech, které musí odůvodnit ŘOD, maximálně dvacet dní. 
 Zdroj dat pro měření: Registr reklamací. 
 Měření a ověřování: Zde bylo navrženo, aby byla metrika průběžně vyhodnocována 
automaticky na registru reklamací, tzn. že periodicita zaznamenávání metriky 
je průběžná. Výsledky budou vykazovány na měsíčních poradách, kde se zároveň 
bude metrika vyhodnocovat.  
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Součástí hodnocení průběžné doby řešení reklamací jako nastavené metriky subprocesu by 
mělo být i hodnocení nákladů jako kritéria spojeného s metrikou. To znamená, že čím bude 
doba řešení reklamace delší, tím se budou postupně i zvyšovat náklady na její řešení. 
 
7.5 Návrh na zkrácení doby řešení reklamace 
Dalším problémem, který je ve společnosti ČSAD Vsetín v souvislosti se subprocesem řízení 
reklamací, je ten, že doba řešení reklamací se v některých případech zbytečně prodlužuje. 
Tím, že se prodlužuje doba řešení reklamace, zvětšují se i náklady na řešení jednotlivých 
reklamací. Po zavedení metriky subprocesu byla provedena analýza doby trvání reklamací za 
na jednotlivých provozovnách za rok 2007. Analýza ukázala, že všechny provozovny by 
překročily hranici deseti dní, která byla stanovena.  
 
Průměrná doba vyřešení reklamace v jednotlivých 
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Obrázek 20. Průměrná doba vyřešení reklamace  
 
Mezi hlavní důvody, jež způsobují prodlužování doby vyřešení reklamací, patří: 
a) nedostatek informací pro cestující; 
b) nedůslednost vedoucích OD při řešení reklamací; 
c) v některých případech nelze ihned provést projednání s pracovníkem. 
 
Nedostatek informací pro cestující – bylo zjištěno, že cestující mají nedostatek povědomí 
o tom, jaké informace podávat spolu s reklamací při jejím uplatňování. Tím, že cestující 
nepošle s reklamací dostatek informací, pomocí nichž by se dala neshoda rychle identifikovat 
a v co nejkratším čase na ni reagovat, zbytečně se prodlužuje doba jejího vyřízení.Důvod 
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je ten, že společnost požaduje po cestujícím dodatečné informace, které jsou však v některých 
případech obtížně dohledatelné. Nedostatek informací u cestující veřejnosti pramení z toho, že 
nejsou k dispozici na veřejných místech, jako jsou např. internetové stránky společnosti, 
autobusy, autobusová nádraží a nebo knižní vydání jízdních řádů.  V této souvislosti byl 
proveden návrh na umístění informací potřebných pro vyřízení reklamace na již zmíněná 
místa. Tyto informace by měly představovat: 
• číslo linky; 
• číslo spoje; 
• jméno pracovníka; 
• datum události a čas; 
• místo, kde se událost odehrála; 
• stručný popis reklamace. 
 
Nedůslednost vedoucích OD při řešení reklamací – v některých případech se stává, 
že vedoucí OD neřeší reklamace dostatečně rychle. To souvisí buď s jejich nedůsledností, 
nebo s tím, že nejsou k této práci dostatečně motivováni a hodnoceni. Nedůslednost 
a motivace pracovníků jsou pak v tomto případě spojité nádoby.  
 
Pracovníci, kteří řeší reklamace, tj. vedoucí OD, budou odměňováni na základě těchto kritérií: 
 
1. Budou-li reklamace řešeny v určeném časovém kritériu, které bylo stanoveno 
na maximálně deset dní, ve výjimečných případech na dvacet dní (tzn., že toto 
kritérium bude hodnoceno na základě zvolené metriky subprocesu). 
2. Vypracují-li zprávu o hodnocení reklamací na jednotlivých provozovnách k poradám, 
které se konají v měsíčních časových intervalech. Tyto zprávy by měly obsahovat: 
• celkový počet reklamací za dané období; 
• absolutní počty jednotlivých typů reklamací za dané období; 
• procentuální podíl oprávněných pasivních reklamací na celkovém počtu 
reklamací; 
• závěrečné hodnocení stavu reklamací za dané období (tzn. porovnání oproti 
minulému měsíci, zda došlo k nárůstu nebo poklesu reklamací spolu 
s odůvodněním). 
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Po splnění těchto kritérií budou vedoucí OD odměněni 6 % ze své prémiové složky, která činí 
celkově 57 %. Zároveň bylo navrženo, aby tato prémiová složka byla zařazena mezi ostatní 
prémiové složky (určené pro zaměstnance odměňované měsíční mzdou) do „Směrnice 
odměňování zaměstnanců ČSAD Vsetín, a. s.“ a souhrnně byla nazvána plnění úkolů 
nadřízeného. 
 
Jednání s pracovníkem – v tomto případě se jedná o to, že vedoucí OD nemůže pokaždé 
projednat neshodu z různých důvodů hned s dotyčným pracovníkem. Těmito důvody jsou: 
• pracovník se nachází na cestě; 
• pracovník má turnusové volno; 
• pracovník je nemocen; 
• pracovník má dovolenou. 
 
Tyto důvody jsou pak z hlediska vyhodnocování metriky subprocesu vyřešeny možností 
řešení reklamace v maximálním možném termínu, který je stanoven na dobu dvaceti dnů. 
V této době by mělo proběhnout jednání s pracovníkem. 
 
7.6 Vyhodnocování reklamací 
7.6.1 Kategorizace reklamací 
Dosud nebyl ve společnosti vytvořen seznam typových reklamací, pomocí něhož by bylo 
vyhodnocování reklamací pro porady jednodušší a rychlejší. Proto byla provedena analýza 
všech reklamací od roku 2005, kdy byly zavedeny registry OD, a to tak, aby bylo možno 
reklamace rozdělit na jednotlivé typy. Z této analýzy byl vytvořen seznam nejčastěji 
se opakujících typů reklamací. Reklamace, které jsou uvedeny v typovém seznamu, zároveň 
představují i reklamace s největší absolutní četností. 
 
Seznam typových reklamací: 
1) Nevhodné jednání řidiče 
2) Nedodržení JŘ 
3) Odmítnutí přepravy 
4) Nesprávné odbavení 
5) Neprovedení přepravy 
VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví 
Fakulta strojního inženýrství 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
Metrologie a řízení jakosti 
 
Brno, 2008                                                               64                                                                        Josef Růčka 
 
6) Technický stav vozidla 
7) Reklamace, jejichž absolutní četnost je rovna jedné, se budou označovat jako Ostatní - 
Nezařazené 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 21. Registr po zavedení typových reklamací 
 
Uvedený typový seznam ve své podstatě usnadní práci při vyhodnocování reklamací, protože 
pracovník, který bude vykonávat vyhodnocování, už nebude muset „rozklikávat“ jednotlivé 
stížnosti (v sloupci jméno souboru) a zdlouhavě je pročítat, aby určil, o jaký typ reklamace 
se jedná. 
 
7.6.2 Úprava registru reklamací 
V některých případech řešení reklamací se stávalo, že vedoucí OD zadávali datum vložení 
do registru jiné, než bylo datum přijetí reklamace na provozovnu OD, což ve své podstatě 
způsobovalo neobjektivní hodnocení vedoucích OD za jejich řešení reklamací. V některých 
případech dokonce zadávali datum vložení reklamace do registru totožné jako datum uzavření 
reklamace, což značně zkreslovalo dobu vyřízení reklamace.  
 
V souvislosti s tím bylo navrženo, aby do registru reklamací byly přidány dva nové sloupce, 
a to Datum přijetí (razítko v dopise reklamace, datum uvedené v e-mailu stížnosti nebo datum 
telefonické stížnosti) a Datum uzavření reklamace. V tom případě bude muset být vždy datum 
přijetí reklamace totožné jako datum vložení reklamace na registr. Datum uzavření reklamace 
usnadní práci při vyhodnocování metriky subprocesu, protože pracovník, který bude 
vyhodnocovat metriku subprocesu, už nebude muset „rozklikávat“ pasivní ve sloupci 
Reklamace, kde se až dosud nacházelo datum uzavření reklamace. 
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Obrázek 22. Datum přijetí a datum uzavření v registru 
 
Dále bylo navrženo, aby byl do registru přidán sloupec Termín, který představuje termín, 
do kterého se má reklamace vyřešit. Po vložení data do sloupce datum vložení je tento termín 
automaticky vygenerován systémem intranetu, tzn. že vedoucí okamžitě vidí, do kdy 
má reklamaci vyřešit. Termín je dle nastavení metriky subprocesu řízení reklamací 
automaticky generován systémem intranetu na deset dní. Pakliže vedoucí OD dopředu ví, 
že doba řešení reklamace bude trvat déle než již zmíněných deset dní, může si v systému 
intranetu nastavit dobu řešení reklamace na dvacet dní. Jak již bylo uvedeno výše, to je však 
maximální doba na vyřešení reklamace. V případě, že termín není dodržen (tzn. že nesouhlasí 
s termínem data uzavření reklamace), zobrazí se datum ve sloupci Termín automaticky 
červeným písmem a vlastník subprocesu (ŘOD) tak může vidět, že se reklamace stále řeší. 
Navíc pokud termín není dodržen, tak systém intranetu automaticky přeposílá ŘOD e-
mailovou zprávu o tom, že daná reklamace nebyla v termínu vyřešena. V takovém případě 
musí vedoucí OD řediteli OD doložit, že čas potřebný k vyřešení reklamace je pro něho 
nedostačující a musí k tomu uvést důvod. 
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Rozdíl mezi datem 
vložení a termínem 
je 10 dní 
 
 
 
 
 
Obrázek 23. Sloupec termín v registru 
 
7.7 Standardizace subprocesu řízení reklamací 
Standardizace subprocesu řízení reklamací by měla představovat jeho dokumentaci v rámci 
systému řízení jakosti ve společnosti ČSAD Vsetín. Dosud byl popis tohoto subprocesu 
ve společnosti rozdělen do tří směrnic v rámci dokumentace QMS, což způsobovalo jeho 
naprostou nepřehlednost jak pro současné, tak pro potenciální budoucí pracovníky.  
 
Tím, že popis subprocesu je ve třech směrnicích zároveň, kdy se informace k subprocesu (jak 
postupovat) ve směrnicích v některých případech překrývají, v jiných si dokonce odporují, je 
postup při řešení reklamace nejasný, tím pádem se v některých případech řešení reklamace 
zbytečně prodlužuje. Vedoucí OD pak sami neví, jak v případě reklamací standardně 
postupovat. V případě, že by měl na místo vedoucího OD nastoupit nový pracovník, je velice 
pravděpodobné, že by se ve směrnicích pro řešení reklamací naprosto neorientoval. Tím 
pádem by se jeho zapracování zbytečně prodlužovalo.  
 
V současné době představují směrnice, jak již bylo uvedeno výše, II. vrstvu v rámci 
dokumentace systému QMS. První vrstvu tvoří Příručka jakosti, jež je základním 
dokumentem v systému zabezpečování jakosti, a zmiňovanou druhou vrstvu tvoří 
Organizační směrnice, Řády, Pokyny, Záznamy o jakosti, Zápisy. 
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Soustava organizačních směrnic je systém tvořící stavebnicový celek organizačních směrnic 
zajišťující jejich efektivní tvorbu a využívání na všech úrovních řízení v rámci celé 
společnosti. Cílem této soustavy je: 
a) stanovit odpovědnosti a pravomoci útvarů, případně funkcí za definované činnosti; 
b) koordinovat vzájemné vazby a obsah směrnic; 
c) optimalizovat rozsah směrnic; 
d) zamezit duplicitám (multiplicitám) při normování dané oblasti řízení v rámci 
společnosti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 24. Schéma dokumentace 
 
 
Ad a) Co se týče stanovení odpovědností a pravomocí za definované činnosti, zde není 
u subprocesu řízení reklamací v dokumentaci žádná kolize. 
Ad b) Koordinace vazeb a návaznost řešení reklamací je zachována, a to návazností směrnic, 
jež se týkají úplně nebo částečně reklamací. Směrnice, které se týkají řešení reklamací, 
jsou: 
• Řízení osobní dopravy; 
• Reklamační řád; 
• Řízení neshodné služby a opatření k nápravě. 
Ad c) Rozsah některých směrnic je naprosto neúměrný sdělenému obsahu a to se týká 
i směrnic určených pro problém reklamací. Orientace v těchto směrnicích je obtížná 
i pro současné pracovníky.  
Ad d) Podmínka, aby nevznikaly duplicity či multiplicity při normování, je u subprocesu 
řízení reklamací naprosto popřena, protože záležitosti týkající se řešení reklamací 
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(např. to, jak reklamace vzniká, odpovědnosti, pravomoci, postup při řešení reklamací, 
přijetí nápravných opatření apod.) se zabývají výše uvedené tři směrnice, v nichž 
se tyto záležitosti překrývají nebo si dokonce odporují. 
 
7.7.1 Pracovní instrukce 
Radě jakosti byl předložen návrh na vytvoření tzv. Pracovních instrukcí pro řešení 
reklamací, jež by představovaly standardní postup pro řešení reklamací. Tyto instrukce 
by byly III. vrstvou v rámci dokumentace systému QMS. Zároveň byl radě jakosti předložen 
návrh na vytvoření pracovních instrukcí i pro ostatní oblasti, jako je tvorba turnusů, tvorba 
měsíčních plánů rozvrhů, tvorba jízdních řádů apod. 
 
Výhodou těchto pracovních instrukcí je odstranění již výše zmíněných duplicit (příp. 
multiplicit), tím pádem zvýšení jednoznačnosti, zjednodušení (zmenšení počtu psaného textu) 
a přehlednost instrukcí. Tyto pracovní instrukce by pak měly obsahovat jednoznačný postup 
pro řešení reklamací tak, aby mohl být opakovatelný. 
 
Obrázek 25. Pracovní instrukce v rámci dokumentace systému QMS 
 
7.7.2 Návrh na pracovní instrukci pro subproces řízení reklamací 
1) Zjištění reklamace – reklamace může být zjištěna buď e-mailovou stížností, telefonickým 
rozhovorem (zde je nutno provést písemný záznam), osobní návštěvou reklamujícího (zde 
je nutno taktéž provést písemný záznam) nebo dopisem. 
2) Kategorizace reklamace – udělení typového jména reklamaci dle seznamu typových 
reklamací po jejím prostudování vedoucím OD. 
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3) Vložení reklamace na registr reklamací – uložení reklamace na registr reklamací ihned 
po její kategorizaci s uvedením data přijetí reklamace, data vložení na registr (stejné jako 
datum přijetí reklamace), vygenerování termínu pro vyřešení reklamace, uvedení 
provozovny, ke které se reklamace vztahuje, a uvedení reklamace  jako pasivní (tzn. 
zákaznické reklamace). 
4) Projednání s pracovníkem – projednání reklamace s dotyčným pracovníkem s cílem určit 
příčiny vzniku reklamace. Projednání by mělo proběhnout v co nejkratším termínu tak, 
aby se řešení reklamace zbytečně neprodlužovalo. 
5) Projednání opodstatněnosti reklamace – v případě, že se reklamace ukáže být jako 
neopodstatněná vzhledem ke všem argumentům, které budou k dispozici, zamítnout 
požadavek reklamace, na registru označit reklamaci jako neuznanou (symbolem křížku), 
dále označit reklamaci na registru jako uzavřenou (symbolem „fajfky“) s uvedením data 
uzavření reklamace. Po provedení těchto nezbytných úkonů odeslat zákazníkovi 
odůvodnění neopodstatněnosti reklamace. V případě, že se reklamace ukáže být 
opodstatněná, provede vedoucí OD návrh na  řešení reklamace, případně na nápravné 
opatření (pokud se tato vyskytne na dané provozovně vícekrát). Následně vedoucí OD 
označí na registru OD reklamaci jako opodstatněnou (symbolem „fajfky“) a zároveň s tím 
ji označí jako uzavřenou s uvedením data uzavření reklamace.  
6) Návrh na nápravné opatření – v případě, že je potřeba k zamezení dalšího výskytu typu 
reklamace přijmout nápravné opatření, řešitelský tým (ŘOD, vedoucí OD a dopravní 
mistr) takovéto opatření navrhne a zároveň s tím odešle zákazníkovi zprávu, jaké opatření 
bylo přijato.  
7) Sledování účinnosti zavedeného opatření – je potřeba, aby zavedená opatření byla 
následně po určitou dobu kontrolována s tím, aby se prokázala jejich účinnost.  
 
K tomu, aby výše navržený postup řešení reklamací mohl řádně fungovat, je třeba, aby 
vedoucí OD, kteří tuto práci provádějí, striktně dodržovali uvedený postup. 
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Obrázek 26. Standardizovaný subproces řízení reklamací 
 
7.8 Standardizace subprocesu přijímání nápravných opatření 
Stejně jako u subprocesu řízení reklamací byl proveden návrh na vytvoření pracovní instrukce 
u subprocesu přijímání nápravných opatření, která popisují průběh samotného subprocesu tak, 
aby byl jednoduše čitelný. Subproces pro přijímání nápravných opatření je navázán 
na subproces řízení reklamací. 
 
7.8.1 Základní údaje k subprocesu 
 
Majitel subprocesu – ředitel osobní dopravy. 
Vstup subprocesu – konkrétní typ reklamace. 
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Výstup subprocesu – přijaté nápravné opatření. 
Finanční náklady na subproces  
- mzdové náklady; 
- náklady na přijatá nápravná opatření; 
- náklady na ověřování přijatých opatření (provozní náklady, materiální 
náklady). 
Personální náklady na subproces (řešitelský tým)  
- ředitel osobní dopravy; 
- vedoucí OD; 
- dopravní mistr. 
Termíny subprocesu  
- ověřování opodstatněnosti problému – 1 den; 
- návrhy řešitelů na opatření – 1 den; 
- realizace přijatého návrhu opatření – pokud možno ihned; 
- kontrola účinnosti přijatého opatření – 1 měsíc. 
 
7.8.2 Pracovní instrukce pro subproces 
1) Identifikace problému – identifikovat, o jaký typ reklamace se jedná, a dokumentace 
problému pro případné pozdější dohledání problému (v případě jeho opětovného výskytu). 
2) Ověření opodstatněnosti problému – ověřit, zda je vůbec nutné se daným problémem 
z hlediska přijímání opatření zabývat. Pakliže bude problém označen jako 
neopodstatněný, zamítnout požadavek na přijetí opatření a zadokumentovat s vyjádřením 
zamítnutí požadavku. V případě, že bude problém označen jako opodstatněný, řešitelský 
tým navrhne možná opatření, která by daný problém mohla vyřešit. 
3) Schválení návrhu týmem řešitelů – opatření, které bude navrženo, bude muset být 
schváleno týmem řešitelů, a to z důvodu posouzení nákladové a termínové náročnosti 
přijatého nápravného opatření. 
4) Realizace návrhu opatření – v případě, že opatření bude schváleno týmem řešitelů, toto 
opatření v co nejkratší době realizovat v praxi a dané přijaté opatření zadokumentovat. 
5) Kontrola účinnosti přijatého opatření – po zavedení opatření kontrolovat jeho účinnost 
přímo v praxi po dobu jednoho měsíce. 
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Opatření k nápravě vyplývající z konkrétního typu reklamace (stížnosti od zákazníka) je 
řešitelský tým povinen přijmout, pokud počet reklamací stejného typu v jednom měsíci 
na jedné provozovně OD přesáhne určený počet. Určený počet opakovaných typů reklamací 
pro přijetí nápravného opatření je uveden v následující tabulce. Jednotlivé počty opakujících 
se reklamací pro přijetí nápravného opatření jsou dány počtem zaměstnanců na provozovnách 
OD. 
Tabulka 4. Počet reklamací potřebných pro přijetí nápravného opatření 
 
Provozovna Počet reklamací pro přijetí 
nápravného opatření 
7100 6 
7200 8 
7300 6 
7400 12 
7500 6 
7600 8 
 
START
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Obrázek 27. Standardizovaný subproces přijímání nápravných opatření 
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8 DISKUZE VÝSLEDKŮ A OVĚŘENÍ ÚČINNOSTI NÁVRHU 
8.1 Metrika subprocesu 
Návrh metriky subprocesu řízení reklamací umožnil sledování efektivnosti subprocesu 
z hlediska jeho průběžné doby, tzn. doby trvání vyřízení reklamace. Vedení společnosti má 
v současné době díky této metrice mnohem lépe uchopitelné kritérium toho, jak se subproces 
chová, a pokud se průměrná doba vyřízení reklamace průběžně vyhodnocuje, tak i možnost 
pružněji reagovat na možné výkyvy. Zároveň s tím se zobjektivizovalo hodnocení vedoucích 
OD tím, že bylo zvoleno konkrétní měřítko hodnocení jejich práce při řešení reklamací, 
a zvolená metrika tak současně působí i jako motivační faktor pro jejich práci, protože si 
uvědomují, že musí reklamaci do určitého data vyřešit. Automatizováním výpočtu této 
metriky se zmenší náklady na pracovníka, který by tuto metriku vyhodnocoval. 
 
8.2 Zkrácení doby řešení reklamace 
Z navrhnutých opatření pro zkrácení doby trvání řešení reklamace se podařilo realizovat 
návrh na motivaci vedoucích OD ve formě prémiové složky v měsíční mzdě, kdy tato složka 
byla nově zabudována do Směrnice o odměňování zaměstnanců. Vedoucí OD už tak tuto 
práci neberou jako nutné zlo, které navíc není ohodnoceno. Dále se podařilo realizovat návrh 
na možné prodloužení doby řešení reklamace na dvacet dnů, které řeší to, že se dotyčný 
pracovník jež je předmětem reklamace, zrovna nenachází na provozovně OD a tudíž není 
možnost s ním reklamaci ihned projednat. Tím, že jsou ale vedoucí OD hodnoceni za 
průměrnou dobu řešení reklamace, využívají tuto maximální možnou lhůtu pouze ve 
výjimečných případech. Návrh na umístění informací pro cestující do autobusů, na nádraží, na 
internet, do knižních vydání JŘ, a jaké informace spolu s reklamací udávat, zatím nebyl 
realizován, ale v nejbližší době se plánuje jeho provedení. Tento návrh totiž představuje 
časovou náročnost, a to především z hlediska vylepení těchto informací do autobusů a také 
proto, že se knižní jízdní řády vydávají jedenkrát za kalendářní rok.  
 
Po provedení těchto opatření byla znovu provedena analýza průměrné doby trvání řešení 
reklamace. Z hlediska vypracování diplomové práce byla tato analýza provedena pouze 
pro první tři měsíce roku 2008. Bylo zjištěno, že se průměrná doba za celou skupinu v prvních 
třech měsících roku 2008 zmenšila na 6,5 dne z 15,7 dne za celou skupinu (všechny 
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provozovny dohromady) roku 2007, což představuje 59% pokles. Konkrétní pokles průměrné 
doby je uveden na následujících dvou obrázcích. 
 
Průměrná doba vyřešení reklamace za celou skupinu - 
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Obrázek 28. Pokles průměrné doby vyřešení reklamace za celou skupinu  
 
Průměrná doba vyřešení reklamace v jednotlivých 
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Obrázek 29. Pokles průměrné doby vyřešení reklamace za provozovny  
 
8.3 Vyhodnocování reklamací 
Kategorizace reklamací umožnila zmenšení jak časové, tak nákladové náročnosti 
při vyhodnocování reklamací. Tato úspora je způsobena vkládáním jednotných názvů typů 
reklamací do registru reklamací po tom, co vedoucí OD reklamaci prostuduje a určí, o jaký 
typ reklamace se jedná. Pracovník, který poté vyhodnocuje statistiku reklamací pro měsíční 
porady OD, pak už nemusí studovat každou reklamaci, ale pouze sleduje sloupec Typ 
reklamace a zaznamenává si statistiku jednotlivých typů reklamací. Tím se zmenší čas 
a zároveň s tím také náklady na pracovníka, který statistiku reklamací provádí. 
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Úprava registru reklamací přidáním sloupců Datum přijetí, Termín a Datum uzavření 
umožnila objektivnější hodnocení práce vedoucích OD při řešení reklamací tím, že je přesně 
známa doba od přijetí reklamace do jejího uzavření na registru reklamací. 
 
8.4 Vytvoření pracovních instrukcí 
Radě jakosti byl předložen návrh na vytvoření pracovních instrukcí pro subproces řízení 
reklamací a subproces přijímání nápravných opatření, který byl radou jakosti přijat. 
Vytvořením těchto instrukcí se zároveň oba tyto subprocesy standardizovaly, což dosud 
ve společnosti chybělo. Výhodou, které tyto instrukce přinesly, je to, že usnadní orientaci 
pracovníků při řešení reklamací v těchto instrukcích, což ve své podstatě ušetří čas při jejich 
následném řešení, a zároveň s tím tak klesnou náklady na nízkou kvalitu tím, že nebudou 
vznikat neshody z důvodu nejasnosti postupu při řešení reklamací. Před vytvořením těchto 
instrukcí existovaly v rámci dokumentace systému QMS pouze směrnice, které jsou 
nepřehledné, existují v nich duplicity, v některých případech i multiplicity a jsou příliš 
rozsáhlé. Zároveň tyto instrukce usnadní práci i potenciálním budoucím pracovníkům, kteří 
se budou moci mnohem rychleji zapracovat. 
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9 ZÁVĚR 
Cílem diplomové práce bylo analyzovat proces veřejné autobusové dopravy ve společnosti 
ČSAD Vsetín se zaměřením na návrh procesu řízení reklamací. Součástí tohoto návrhu bylo 
i zdokonalení již fungujících částí procesu řízení reklamací tak, aby došlo k jeho zefektivnění. 
Pro popis jednotlivých subprocesů, ze kterých se skládá hlavní proces autobusové dopravy, 
byly použity vývojové diagramy a každý z těchto subprocesů byl taktéž slovně popsán. 
Zároveň s tím byly ke každému subprocesu uvedeny jeho základní atributy. Popis těchto 
subprocesů byl z hlediska diplomové práce důležitý pro následný návrh subprocesu řízení 
reklamací a to z důvodu nalezení vzájemného vztahu hlavního procesu - autobusové dopravy 
a subprocesu řízení reklamací. Po analýze současného stavu tohoto subprocesu a jeho popisu, 
přišlo na řadu řešení práce, kdy byly nejdříve určeny příčiny neefektivního chování 
subprocesu s následnými návrhy na řešení problému. Řešení práce, z hlediska teoretického 
základu, vycházelo zejména z procesní optimalizace podnikových procesů.  
 
Výsledky diplomové práce lze shrnout do následujících bodů: 
 
• Analýza subprocesů autobusové dopravy 
V této fázi diplomové práce byl proveden zevrubný popis subprocesů autobusové 
dopravy, ze kterých se skládá hlavní proces – autobusová doprava. Tento popis byl 
důležitý z hlediska nalezení vzájemných vztahů v rámci hlavního procesu, ale zejména 
nalezení spojnice se subprocesem řízení reklamací, který byl stěžejní z hlediska řešení 
této diplomové práce. Popis subprocesů byl průběžně konzultován s ŘOD a nakonec 
se ukázalo, že je velmi užitečný i pro společnost, protože dosud nebyl takto podrobně 
popsán z hlediska plánování procesů ve společnosti. Co se týče uvedených atributů 
k jednotlivým subprocesům (finanční náklady, termíny subprocesů a personální 
náklady) měly by být tyto následně důkladněji rozpracovány a zadokumentovány tak, 
aby mohly být řiditelné. Dále by se měly popsat podobným způsobem i ostatní procesy 
ve společnosti (tzn. algoritmicky pomocí vývojových diagramů) tak, aby se odhalily 
všechny „prohřešky“ proti algoritmu procesu a mohly se tak zdokonalovat. 
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• Analýza stavu subprocesu řízení reklamací před jeho návrhem a optimalizací 
Tento bod uvádí popis subprocesu řízení reklamací, který představoval stav před jeho 
návrhem a zdokonalením některých jeho už fungujících částí (jako např. registrem 
reklamací). Dále byl popsán registr reklamací, který slouží jako informační základna 
pro tento subproces. Stejně jako u popisu jednotlivých subprocesů hlavního procesu 
autobusové dopravy, byly i zde uvedeny hlavní atributy a byl uveden slovní popis 
subprocesu. 
 
• Nalezení příčin neefektivnosti subprocesu řízení reklamací 
Tato fáze představovala nalezení hlavních příčin, které představovaly neefektivní 
chování tohoto subprocesu. K analýze byl použit Ishikawův diagram, jako nástroj 
pro hledání příčin ke známému následku. Tento bod byl proveden v kooperaci s ŘOD 
a byly veskrze nalezeny nejdůležitější příčiny, které vedly k neefektivnímu chování 
subprocesu. Většina těchto nalezených příčin byla dopředu předpokládána. Tento 
způsob hledání příčin, jako moderní a jednoduchý nástroj, nebyl dosud ve společnosti 
použit, proto by bylo jeho používání vhodné a to zejména v subprocesu řízení 
reklamací, při hledání příčin vzniklých neshod. 
 
• Návrh metriky subprocesu 
Návrh metriky u subprocesu řízení reklamací umožnil jeho objektivní hodnocení. Jako 
hodnotící kritérium přitom byla zvolena průběžná doba procesu. Před zavedením této 
metriky, neexistovalo přitom žádné hodnocení subprocesu z hlediska jeho efektivnosti, 
tzn. že zavedení metriky umožnilo reagovat na výkyvy (prodlužování doby) 
subprocesu a ihned je řešit. Zavedením této metriky se podařilo nastavit i objektivní 
hodnotící kritérium pro vedoucí OD za jejich práci při řešení reklamací, které dosud 
také neexistovalo. Vytvoření této metriky dalo námět i pro ostatní procesy 
ve společnosti, aby se dalo jejich fungování objektivně hodnotit. Zároveň 
ale se vznikem metriky, by měl být zapracován do ročního plánu auditů „Audit 
systému měření procesů“, pro zjištění zda je metrika správně definována, měřena, 
hodnocena a zda-li má svého vlastníka (osobu která za ní zodpovídá). 
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• Návrh na zkrácení doby řešení reklamace 
Po zavedení metriky subprocesu řízení reklamací byla provedena analýza doby trvání 
řešení reklamace a bylo zjištěno, že všechny provozovny by nedodržely stanovenou 
dobu na řešení reklamace. Byly určeny příčiny a k těmto zavedená opatření. Těmito 
opatřeními jsou: vyvěšení informací pro cestující jaké informace podávat 
při reklamaci, návrh na ohodnocení práce vedoucích OD řešících reklamace (neberou 
už tuto práci jako práci navíc) a zavedení možnosti prodloužení doby řešení reklamace 
na dvacet dnů, řešící nemožnost ihned projednat reklamaci s pracovníkem. U prvního 
opatření by měl být mnohem více využit potenciál internetu jako informačního 
prostředku, který je dosud ve společnosti poměrně upozaděn. U druhého opatření 
se podařilo odstranit nechuť vedoucích OD k řešení reklamací tím, že už konkrétně ví, 
jak jsou za svou práci ohodnoceni. Třetí opatření představuje jedinou možnost 
jak vyřešit problém s jednáním pracovníků ohledně reklamací, ale samozřejmě 
postupovat tak, aby se tento termín využíval co nejméně a jen opravdu v nutných 
případech. 
 
• Vyhodnocování reklamací 
V této části se podařil vytvořit seznam typových reklamací, který dosud ve společnosti 
chyběl a který podstatně usnadnil práci vedoucím OD při vyhodnocování reklamací 
na měsíční porady OD. Vedoucí OD po prostudování reklamace založí do registru 
reklamací název reklamace z typového seznamu a usnadní si tak dopředu práci a čas 
sami sobě tím, že při provádění hodnotící statistiky reklamací na porady, už nebudou 
muset všechny reklamace za daný měsíc číst. Je však potřeba, aby vedoucí OD 
zadávali názvy reklamací z typového seznamu, jinak budou při hodnotící statistice 
vznikat nesrovnalosti. Úpravou registru reklamací se podařilo zjednodušit práci 
a ušetřit tak čas při hodnocení metriky subprocesu zavedením sloupce „Datum 
uzavření reklamace“, kdy už není potřeba se „proklikávat“ do sloupce pasivní, 
kde bylo až dosud  datum uzavření reklamace. Přidáním sloupců „Termín a Datum 
přijetí“ přinutilo vedoucí OD, aby jednak zadávali datum přijetí reklamace 
na provozovnu takové, kdy do ní přišla a tím se zobjektivizovalo hodnocení metriky 
a zároveň je nutí zadávání termínu reklamace vyřešit reklamaci v určeném časovém 
termínu, což doposud nebylo a to poškozovalo jméno společnosti v očích cestující 
veřejnosti. U data přijetí je však potřeba, aby vedoucí OD, zadávali opravdu takové 
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datum, ve kterém reklamace přišla do společnosti a toto by mělo být občas náhodně 
kontrolováno. 
 
• Standardizace subprocesu řízení reklamací 
Standardizace subprocesu řízení reklamací sebou přinesla vytvoření III. úrovně 
v dokumentaci systému QMS ve společnosti a to vytvořením pracovních instrukcí 
pro subproces řízení reklamací. Tato pracovní instrukce usnadní práci a orientaci 
pro vedoucí OD i pro potenciální budoucí pracovníky tím, že bude stručná, přehledná 
a jednoznačná. Zároveň bylo doporučeno, aby byly pracovní instrukce vytvořeny 
i pro ostatní procesy, jako např. tvorba JŘ, tvorba turnusů, tvorbu plánů práce v OD 
apod. Proto, aby se průběžně zjišťovalo zda je pracovní postup správně uplatňován 
je potřeba, aby do ročního plánu auditů byl zapracován procesní audit pro subproces 
řízení reklamací. 
 
• Standardizace subprocesu přijímání nápravných opatření 
Popisem subprocesu řízení reklamací bylo zjištěno, že nebyl popsán subproces 
pro příjímání nápravných opatření. Zároveň s tím, byly pro tento subproces určeny 
základní atributy. Popisem tohoto subprocesu byl zároveň určen vztah k subprocesu 
řízení reklamací. Podobně jako u subprocesu řízení reklamací, byla i zde vytvořena 
pracovní instrukce jako III. úroveň dokumentace systému QMS, která usnadní práci 
řešitelskému týmu při příjímání případných nápravných opatření. I zde by měl být 
postup práce při subprocesu průběžně kontrolován a to tak, že se spolu se subprocesem 
řízení reklamací zařadí do ročního plánu auditů.  
 
Na základě uvedených skutečností lze konstatovat, že cíl diplomové práce byl splněn a její 
výsledky přinesou požadované zlepšení procesu řízení reklamací a spokojenosti jak 
společnosti tak i zákazníků. 
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SEZNAM POUŽITÝCH ZKRATEK A SYMBOLŮ 
 
ČSAD Vsetín - akciová společnost podnikající v oboru silniční motorová doprava (po  
privatizaci) 
VŘ  - výkonný ředitel společnosti 
ŘOD  - ředitel osobní dopravy 
PVJ  - představitel vedení pro jakost 
IS  - informační systém 
OD  - osobní doprava 
PADL  - pravidelná autobusová doprava linková 
MHD  - městská hromadná doprava 
ZVLD  - zvláštní linková doprava 
NOD  - nepravidelná osobní doprava 
THP  - technicko hospodářský pracovník 
ŘA  - řidič autobusu 
TP  - turnusový příkaz 
KÚ  - krajský úřad 
ZDO  - základní dopravní obslužnost 
ODO  - ostatní dopravní obslužnost 
SW  - software 
QMS  - quality management systém 
PHM  - pohonné hmoty 
KÚ  - Krajský úřad 
ISO - Mezinárodní organizace pro normalizaci (International Organization for         
Standardization) 
ČSN  - Česká technická norma 
EN  - Evropská norma 
x   - průměrná doba vyřízení reklamace 
xi  - jednotlivé hodnoty doby vyřízení reklamace 
n  - počet měření 
ČR  - Česká Republika 
 
 
